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F O R O R D  
 
Dette speciale handler om projektledelse. Mere præcist diskuterer jeg, hvordan Logical Framework 
Approach (LFA), en rationelt inspireret projektledelsesmodel, kan tilpasses, så den i højere grad er 
responsiv overfor den stigende kompleksitet som organisationer i dag agerer i.  
 
Motivationen for at skrive netop dette speciale er flerstrenget. Gennem min uddannelse på RUC, har 
jeg på begge mine overbygningsfag: Offentlig Administration og Virksomhedsstudier beskæftiget mig 
med forskellige retninger og perspektiver på moderne ledelse og organisationsteori. At emnet for 
specialet blev projektledelse skyldes ikke mindst et kursus i netop dette emne. Et centralt formål med 
kurset var at diskutere alternative modeller for projektledelse, samt at reflektere valget af forskellige 
modeller i den konkrete projektsituation. En central diskussion på kurset var det paradoks, at man 
inden for forskellige sektorer traditionelt har en (eller få) modeller som anvendes i alle sammenhænge, 
frem for at lade det konkrete projekt være afgørende for, hvilken model der vil være den bedste. 
Formuleringen af specialets problemstilling er inspireret af disse diskussioner. 
 
En anden faktor der har været stærkt medvirkende til valget af problemstilling, og ikke mindst valg af 
case, har været min ansættelse som studentermedhjælper i Dansk Røde Kors’ internationale afdeling, 
hvor jeg i 1½ år har været tilknyttet policy og strategi enheden. Her var diskussioner om 
organisatorisk læring, best practice, projektledelse og ikke mindst udviklingen af et ”programme 
management system” for organisationens internationale nødhjælps- og udviklingsprojekter 
gennemgående i mine arbejdsopgaver. En del af den baggrundsviden jeg anvender i specialet omkring 
daglig projektledelse, de danske ulandsorganisationer samt tendenser og praksis i denne sektor skal 
krediteres den viden jeg har fået gennem min ansættelse i Dansk Røde Kors.  
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1 .  I N D L E D N I N G  O G  
P R O B L E M S T I L L I N G  
 
Hvor kunstfærdigt planer end er udført, gør de usikkerheden ved en beslutning mere gennemsigtig, men de gør ikke 
fremtiden mere beregnelig (Backhaus, 2002:417) 
 
I dette speciale er fokus på en særlig disciplin indenfor ledelse, nemlig ledelse af projekter. Projekter er 
i dag blevet hverdag i stort set alle organisationer, og projekters stærkt stigende popularitet har 
naturligt medført interesse for, hvordan projekter ledes. Hvor projektledelse i starten var præget af 
tilfældige skud fra hoften, er projektledelse nu blevet standardiseret, og følger ofte internationalt 
anerkendte projektledelsesmodeller – der er skabt systematik omkring projekterne. Projektledelse er 
blevet en institution, der udpeger de væsentligste udfordringer og problemer ved projekter, samt 
strukturerer hvad der kan gøres ved disse problemer. 
 
1.1 Problemfelt 
I dette speciale har jeg valgt at fokusere på én projektledelsesmodel, Logical Framework Approach 
(LFA), og dens anvendelse i Dansk Røde Kors. 
LFA er indenfor ulandssektoren nærmest totalt institutionaliseret som den korrekte måde at planlægge 
og gennemføre projekter på, hos såvel NGO’er og offentlige organisationer. LFA anvendes som 
projektledelsesværktøj til planlægning, gennemførsel og evaluering i alle større danske og udenlandske 
NGO’er og offentlige organisationer, der beskæftiger sig med udviklings og nødhjælpsarbejde (bl.a. 
Fuster 2005, 2006 og Bakewell og Garbutt, 2005 og egen viden). Institutionaliseringen ses ved, at alle 
NGO’er anvender LFA, at der undervises i den på universiteter og handelshøjskoler, ved at LFA 
fremhæves af organisations- og projektledelseskonsulenter indenfor sektoren, samt at anvendelsen af 
LFA er et krav for at modtage penge fra donorer som DANIDA og EU.1 
                                                 
 
 
1 LFA anvendes dog på lidt varierende måder. Dette vil jeg vende tilbage til under præsentationen af modellen. 
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LFA tager udgangspunkt i en årsag-effekt logik. Bagved LFA modellen og den tilhørende matrix (som 
begge beskrives i kapitel 2), er et rationale om, at projektlederen gennem kontrol med de aktiviteter 
der gennemføres, også har sikkerhed for, at projektets mål opfyldes, og at projektet er såvel effektivt 
som efficient. Ligeledes giver matrixen, der udfyldes i forbindelse med projektets planlægning, de 
indikatorer, der udstikker efter hvilke parametre projektet skal evalueres og vurderes på, både 
undervejs og ved projektets afslutning. LFA er med andre ord en metode, der tager udgangspunkt i 
forudsigelighed, planlægning og kontrol. Projektlederen og projektledelsens fornemste opgave bliver, 
udover selve planlægningen af projektet, at sørge for, at de planlagte aktiviteter gennemføres således, 
at det ønskede mål med projektet nås indenfor den fastsatte tidsramme. 
 
På trods af den ubetingede popularitet, vurderet i forhold til anvendelsesgraden, så kritiseres LFA dog 
af mange, både indenfor og udenfor ulandssektoren. De begrænsninger, der findes i modeller som 
LFA, er stivheden. Det bliver vigtigere at følge de interne procedurer end at opfylde målgruppens 
behov eller nå det ønskede resultat (Turner & Keegan, 2003:23). LFA kritiseres med andre ord især 
for at være for ufleksibel og fastlåsende, således det ofte ikke er muligt at inkorporere løbende 
forandringer i projektets omgivelser. Med forandringer tænkes i denne sammenhæng på at 
udviklingsprojekter beskæftiger sig med at forbedre forholdene for mennesker, som kan have vidt 
forskellige syn på, hvordan de hjælpes bedst. Derudover er målgruppen også under påvirkning fra 
mange sider herunder økonomiske og politiske forhold, naturen, den lokale kultur osv. LFA bygger 
på, at hvis projektforløbets planlægning er fyldestgørende, og der er taget højde for eventuelle risici, 
der kunne true projektets gennemførelse, så er tilpasning til forandringer undervejs ikke nødvendig. 
Således kan LFA kritiseres for at være en model, der i tilstrækkelig grad kan absorbere kompleksiteten 
i projektets omgivelser. Det er denne begrænsning ved LFA, der er fokus på i specialet. 
 
Det kan ses som et paradoks, at en ulandsorganisation som Dansk Røde Kors2 anvender en 
projektledelsesmodel som NGO’er ofte selv kritiserer, eller i bedste fald opfatter som det bedste af 
det værste. Undersøgelser forklarer dette med, at NGO’er ikke finder, at LFA nødvendigvis er den 
mest optimale projektledelsesmodel i forhold til de behov de har, men at der på nuværende tidspunkt 
                                                 
 
 
2 Samt mange andre danske ulandsorganisationer 
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ikke findes gode alternativer (bl.a. Bakewell & Garbutt, 2005). Teoretisk kan dette paradoks forklares 
med, at den dominerende opskrift på god projektledelse vil være svær at afvise uanset, om man er 
overbevist eller ej. Det synes særligt vigtigt, at diskutere dette paradoks, da organisationer sjældent er 
velovervejede, når de vælger styringsværktøj, men i stedet vælger ud fra stemningen i omgivelserne, og 
hvad der føles moderne på det givne tidspunkt. Det er således essentielt at vurdere om det valgte 
styringsværktøj passer til organisationens egen vision og strategi (Andersen og Thygesen, 2004:36f). 
Kan et projektledelseskoncept opbygget omkring LFA udfylde og varetage alle funktioner og 
områder? 
 
Men hvad er styringsværktøjet, eller projektledelsesmodellens, funktion? Jo mere kompleks verdenen 
fremstår, jo mere har organisationer behov for at forenkle den. Frem for at handle i blinde har 
organisationer brug for håndfaste modeller og metoder til at tackle usikkerheden. Til dette formål 
tilbydes en myriade af organisationsopskrifter og ledelsesredskaber, der har til hovedformål at skabe 
orden i kaos (Røvik, 1998). Ved at sætte i system og tilbyde fokuspunkter, reduceres det komplekse til 
håndterbare elementer. Organisationer søger disse opskrifter som svar på de problemer og 
udfordringer de møder i dagligdagen. Som eksemplet er med Dansk Røde Kors, får organisationer 
ofte udstukket bestemte styringsværktøjer fra centralt hold og resultatet af en sådan situation er ikke 
nødvendigvis givende og konstruktiv, men derimod er der risiko for, at der producers støj og i værste 
fald organisationshykleri eller dekobling (Brunsson, 2002). De populære redskaber kan ikke fravælges, 
da en leder ellers vil blive stemplet som ude af trit med samtiden. Dette er tankevækkende da, 
styringsværktøjernes indbydende semantiske emballage forhindrer afvisning, selvom man skulle mene, 
at det egentlig var ledere der tog den beslutning (Andersen og Thygesen, 2004:29).  
 
Alle projektledelsesmodeller har deres styrker og svagheder, og vil virke forskelligt i forskellige 
organisatoriske kontekster. Det kan således ikke siges, hvilken projektledelsesmodel, der er ”bedst” 
(Wredstrøm et al., 2003:77). Modellerne har forskellige synsvinkler, form og indhold (Wredstrøm et 
al., 2003:69), og dermed også forskellige svar på, hvad der skal fokuseres på, for at projektets mål kan 
nås bedst muligt. På trods af at der ikke findes verificerbare undersøgelser, der præcist kan liste en 
projektledelsesmodels suveræne forrang, og større økonomiske fordele, frem for andre modeller 
betyder det ikke, at det er tilfældigt, hvilken projektledelsesmodel den enkelte organisation benytter til 
ledelse af projekter. På toppen af popularitetsbølgen stilles der ofte ikke spørgsmålstegn ved effekten 
eller forandringspotentialet ved det pågældende styringsredskab. Organisationer følger trenden da de 
ellers kan ses som værende ude af trit og dermed miste legitimitet fra omgivelserne (Røvik, 1998). 
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Således er LFA blevet en standard for, hvordan der bedrives god projektledelse indenfor den sektor 
som Dansk Røde Kors er en del af.  
 
På trods af at ingen projektledelsesmodel kan udnævnes til at være den entydigt bedste, så er det ikke 
uvæsentligt, hvilken model den enkelte organisation vælger, da dette sætter den ramme som 
organisationen betragter projektet ud fra. En projektledelsesmodel reducerer, som andre 
styringsværktøjer, kompleksiteten af organisationens hverdag ved at synliggøre bestemte dele af 
organisationen for organisationen selv, samtidig med at andre muligheder usynliggøres (Andersen og 
Thygesen, 2004:33). Styringsredskaber og projektledelsesmodeller vil således aldrig være neutrale eller 
objektive, da de altid vil favorisere en særlig synsvinkel på det styringsobjekt som redskabet har sat i 
fokus. En ledelsesmodel som LFA tilbyder altid et bestemt syn på organisationen. Visse perspektiver 
og problemstillinger bliver trukket frem, mens andre glider i baggrunden. Med udgangspunkt i Dansk 
Røde Kors’ anvendelse af LFA, der har udgangspunkt i et bureaukratisk, rationelt styringsrationale, 
diskuteres LFAs begrænsninger samt mulige forbedringer eller kompensationer, der kunne 
gennemføres, for at forbedre kvaliteten af Dansk Røde Kors projekter og projektledelse.  
 
1.2 Problemformulering, problemudfoldelse og design 
Med baggrund i ovenstående problemfelt er specialets problemformulering: 
  
Hvilke begrænsninger har LFA i ledelse af projekter, og med hvilke metoder og teknikker 
kan disse afhjælpes?  
 
Den litteratur der diskuterer LFAs anvendelighed og begrænsninger er som oftest empirisk baseret. 
Forstået på den måde, at det er konsulenter, medarbejdere o.a. med erfaringer fra miljøet, der har 
skrevet rapporter og artikler om LFAs begrænsninger, ud fra deres, eller andres, praktiske erfaringer. 
Det er således beskrivelser af praktiske situationer og områder, hvor LFA som projektledelsesmodel 
kommer til kort. Ønsket med dette speciale er ikke at bidrage yderligere til denne vinkel, men derimod 
at bidrage til diskussionen fra en teoretisk vinkel, ved at diskutere logikken bag om ledelsesredskabet 
LFA. 
 
Til udbygning af problemformuleringen stilles følgende underspørgsmål:  
- Hvad kendetegner LFA som projektledelsesværktøj? 
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- Hvad er LFA styrker som projektledelsesværktøj i forhold til de krav der stilles til 
organisationer som Dansk Røde Kors? 
- Hvilke begrænsninger har LFA i forhold til den stigende kompleksitet som Dansk Røde Kors’ 
projekter gennemføres under? 
- Hvordan kan LFA suppleres så den i højere grad kan modsvare denne stigende kompleksitet?  
 
Underspørgsmålene beskriver den vinkel jeg har lagt på besvarelsen af problemformuleringen. De 
repræsenterer spørgsmålene de til- og fravalg jeg har taget. Nedenfor diskuteres disse i forhold til 
opbygningen af specialet. 
 
Indledningsvis beskrives baggrunden for projektledelse, projektledelsesmodellen LFA samt 
udbredelsen af LFA i ulandssektoren. Der inddrages en kort beskrivelse af projektledelse som 
samfundsfænomen, hvad menes i dette speciale med projektledelse, og hvorfor er ulandssektoren i høj 
grad organiseret omkring projektledelse. Dernæst følger en uddybende beskrivelse af LFA som 
projektledelsesværktøj, hvori der inddrages praktiske eksempler på dens anvendelse. Afslutningsvis 
berøres NGO’erne i ulandssektoren og ikke mindst deres, i høj grad økonomiske, tilknytning til 
donorer som DANIDA og EU. Formålet med dette er, at beskrive LFAs karakteristika i forhold til, 
hvilke styringsparametre den fokuserer på, hvilket anvendes i de efterfølgende kapitler til at diskutere 
styrker og begrænsninger ved LFA. Da specialet omhandler LFA som styringsværktøj, er det centrale i 
specialets analyse, at diskutere, hvorvidt de styringsparametre, som LFA tilbyder projektlederen, er de 
mest favorable i forhold til de krav som der stilles til projektet og projektets ledelse fra forskellige 
sider.  
 
Med baggrunden på plads besvares det andet underspørgsmål: Hvad er LFA styrker som 
projektledelsesværktøj i forhold til de krav der stilles til organisationer som Dansk Røde Kors? I besvarelsen af 
dette spørgsmål inddrages ny-institutionel sociologisk teori til at begrunde, hvorfor en 
projektledelsesmodel fastholdes blandt grupper af organisationer3. Valget af dette begrundes med, at 
dette perspektiv kan forklare, hvordan almene tendenser i moderne ledelse, også påvirker 
                                                 
 
 
3 Der gøres opmærksom på, at en del af den teoribeskrivende del af dette kapitel er en bearbejdet version af et afsnit om 
sociologisk ny-institionalisme, som jeg har skrevet til et workingpaper for Center for Værdier i Virksomheder, RUC 
(Planck & Schnipper, 2004) 
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organisationers præferencer i forhold til ledelse af projekter, da det giver legitimitet og signalerer 
succes at følge den dominerende trend. Derudover kan det ny-institutionelle teorikompleks også 
forklare, hvorfor donorer stædigt fastholder LFA, og udviser en vis uvilje i forhold til at inddrage 
andre modeller, eller helt udskifte LFA, samt hvordan dette påvirker organisationer som Dansk Røde 
Kors. I denne diskussion inddrages også, hvordan det institutionaliserede krav om brug af LFA 
påvirker en organisation som Dansk Røde Kors. Er der tale om, at organisationerne på papiret 
anvender LFA, men i virkeligheden styrer deres projekter på anden vis, eller kommer kravet til at 
påvirke NGO’ernes syn på projektledelse. Formålet med dette kapitel er at analysere LFA for at 
kortlægge, hvilke styrker modellen har i forhold til, hvilke institutionaliserede tendenser og 
forventninger til moderne ledelse, der kan identificeres. Ved at lave denne analyse, kan det ydermere 
forklares, hvorfor en organisation som Dansk Røde Kors vil søge at efterleve disse tendenser for at 
sikre sig selv legitimitet i forhold at fremstå som en succesfuld og ansvarlig organisation. 
 
Herefter besvares det tredje underspørgsmål: Hvilke begrænsninger har LFA i forhold til den stigende 
kompleksitet som organisationer agerer i? I bevarelsen af underspørgsmålet fokuseres på validiteten af den 
grundpræmis, der ligger til grund for rationelle projektledelsesmodeller som LFA: At der kan skabes 
forudsigelige omgivelsesbetingelser ved at udstrække grænserne for planlægning, styring og kontrol 
(Christensen & Kreiner, 1991:17f). Centralt for disse projektledelsesmodeller er, at al planlægning for 
hele projektforløbet gennemføres i projektets første fase. Projektets kurs udstikkes på basis af den 
viden og de forventninger, der eksisterer på målsætningstidspunktet. Det er dog vigtigt at bemærke, at 
ændringer i omgivelserne sætter de traditionelle og velprøvede principper for problemløsning og 
organisering under pres. Til at perspektivere denne begrænsning ved LFA inddrages Max Boisots 
begreber om informationsrummet (I-space) og den sociale læringskurve, der kan forklare, hvordan 
viden håndteres i sociale sammenhænge. Hermed kan jeg analysere mig frem til, hvordan LFA og det 
styringsperspektiv det repræsenterer, har begrænsninger inden for kritiske områder som viden og 
tilpasning til forandringer i omgivelserne. 
 
Afslutningsvis diskuteres det fjerde underspørgsmål: Hvordan kan LFA suppleres så den i højere grad kan 
modsvarer den stigende kompleksitet som organisationerne agerer i?, som kan ses som optakt til specialets 
endelige konklusion. I besvarelsen af dette underspørgsmål sammenbringes de to perspektiver som er 
diskuteret i de to foregående dele af specialet. I forhold til, at det er et krav, at NGO’er, der modtager 
penge fra donorer, anvender LFA, så synes det ikke relevant at afrunde specialet med at vurdere, 
hvilke andre projektledelsesmodeller organisationerne kunne bruge i stedet for LFA. Specialet 
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afsluttes derfor med en diskussion af, hvordan LFA kan suppleres med perspektiver fra Boisot så der 
tages højde for de begrænsninger, der diskuteredes i besvarelsen af det andet underspørgsmål. 
 
1.3 Afgrænsning 
I forbindelse med valg af, hvilken vinkel jeg skulle ligge på besvarelsen af specialets 
problemformulering, og dermed hvilke perspektiver jeg ikke ville inddrage, har det været vigtigt for 
mig at fokusere min indsats, der hvor der ikke var så meget viden for dermed at kunne bibringe nye 
perspektiver på en problemstilling, der er diskuteret mange steder tidligere.  
 
Det vil været et speciale for sig, at kortlægge, hvorfor LFA frem for andre projektledelsesmodeller er 
blevet den dominerende model i sektoren. I dette speciale tages derfor udgangspunkt i, at modellen er 
den utvivlsomt mest populære, på trods af kritik fra flere områder. Ligeledes har jeg også afgrænset 
mig fra, at diskutere, hvilke andre modeller der kunne vælges som alternativ til LFA. Selvom det 
kunne være interessant, at udforske om andre modeller kunne være mere egnet i forhold til de krav 
der stilles til en projektledelse i en organisation som Dansk Røde Kors, så har jeg fravalgt denne 
diskussion, da valget af LFA i høj grad er kohærent med et ekspliciteret krav fra økonomiske donorer 
som EU og DANIDA. 
 
Begrænsningerne ved LFA kan opdeles i to store grupper, dem der vedrører begrænsninger i forhold 
til LFAs anvendelighed som specifikt projektstyringsværktøj, og dem der vedrører begrænsninger i 
forhold til LFAs som strategisk projektledelsesværktøj. I forhold til den første gruppe kan det 
påpeges, at LFA ikke er det mest egnede værktøj til den daglige detailstyring af projekter. Her tænkes 
på den specifikke tidsplanlægning og især økonomistyring. Jeg har imidlertid ikke valgt at beskæftige 
mig med denne gruppe af to årsager. For det første beskrives der i manualer i brug af LFA (fx 
NORAD, 1999; European Commision, 2004), at LFA bør kombineres med mere specifikke 
styringsredskaber som ex. GANTT diagrammer eller økonomistyringsprocedurer, hvilket kan ses som 
udtryk for, at de der anvender og anbefaler LFA, allerede er opmærksomme på disse begrænsninger. 
For det andet, så kan LFA uproblematisk kobles med disse metoder, da de bagvedliggende 
styringsparametre så som kontrol og planlægning er ens. Således har jeg valgt at på den anden gruppe: 
LFAs begrænsninger som strategisk projektledelsesværktøj. 
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Set i forhold til, at jeg har valgt at diskutere, hvordan LFA kan suppleres i forhold til et videns- og 
læringsperspektiv er der naturligt en del populære perspektiver på dette som også kunne være 
inddraget. Andre centrale teoretikere i dette felt som eksempelvis Nonaka og Takeuchi, Agryris og 
Schön, Mintzberg og Senge er diskuteret i undersøgelser som Britton (2005), Sorgenfrei og Wrigley 
(2005), O’Malley og O’Donoghue (2000), Earle (2002) og mange flere. Som jeg vil uddybe i valget af 
Boisot bidrager han til læringsteorien ved at opstille en teoretisk ramme som kan forklare, hvordan 
viden cirkulerer i en organisation, og dermed også forklare, hvordan organisationer kan lære mest 
muligt. 
 
1.4 Specialets ontologiske udgangspunkt og teorivalg 
Som afsæt for forståelsen af specialets problemformulering har jeg taget udgangspunkt i 
organisationsteorien, da det er et teoretisk begrebsapparat der beskæftiger sig med at beskrive, hvilke 
elementer der konstituerer organisationer, og har specifikt fokus på at begrebssætte organisatorisk 
handling. Organisationer betinges af den sociale accept, som organisationer tildeles på baggrund af 
opfattelser af, hvad der skaber legitime handlinger og målsætninger, og hvad der modsat betegnes som 
illegitime og uetiske handlingskriterier. I denne sammenhæng tilbyder den institutionelle teori en 
teoretisk ramme, der sætter fokus på interaktionen mellem organisation og dens omverden såvel som 
de strategier, som organisationer – bevidst som ubevidst – anvender til at håndtere de problemer 
organisationer udfordres med. 
  
Den institutionelle teori begrebsliggør de organisatoriske paradokser, inkonsistenser og latente 
spændinger, som organisationer vedvarende sættes i og sætter sig selv i (Dahler-Larsen, 2000: 284). Da 
den tager afsæt i en afstandstagen fra traditionelle rationelle forklaringsmodeller, bliver rationalitet 
afvist som et meningsfuldt begreb, idet denne anses som værende institutionelt betinget. I stedet 
placeres meningsdannelse, normer, symboler, kultur og overbevisninger som nøglebegreber, og 
hermed formår den institutionelle teori at forklare fremkomsten af tidstypiske organisationsmodeller, 
der manifesterer sig som rationaliserede myter om det organisatoriske optimum. Dermed sættes fokus 
på rationaliteten bag introduktionen af nye organisationsformer, samt på de mekanismer hvorved 
disse spredes i bestemte organisationsfelter. 
 
Som beskrevet i problemfeltet anskuer jeg projektledelse som en organisatorisk 
selviagttagelsesteknologi. For at besvare projektets problemstilling er det derfor relevant at benytte 
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teorier, der kan forklare, hvorfor organisationer i stigende grad iagttager sig selv. Specialets 
ontologiske udgangspunkt er, at en organisation ikke kan anskues som et lukket, autonomt system, 
men det er nødvendigt at betragte organisation og samfund som afhængige entiteter. Dette betyder, at 
samfundsmæssige forandringer influerer organisationer, der må handle i forhold til ændringer og nye 
krav i omgivelserne. 
 
Denne tilgang er særligt relevant i forhold til et studie af LFAs popularitet, idet anvendelsen af 
modellen, som beskrevet i problemfeltet ikke er betinget af økonomiske argumenter om den mest 
effektive organisationsmodel. Denne forforståelse kan ses som et brud med det økonomiske rationale 
og troen på det økonomiske systems autonomi og indre logik. Den institutionelle teori begrebsliggør 
de organisatoriske paradokser, inkonsistenser og latente spændinger, som organisationer vedvarende 
sættes i og sætter sig selv i (Dahler-Larsen, 2000:284). Da den tager afsæt i en afstandstagen fra 
traditionelle rationelle forklaringsmodeller, bliver rationalitet afvist som et meningsfuldt begreb, idet 
denne anses som værende institutionelt betinget. I stedet placeres meningsdannelse, normer, 
symboler, kultur og overbevisninger som nøglebegreber, og hermed formår den institutionelle teori at 
forklare fremkomsten af tidstypiske organisationsmodeller, der manifesterer sig som rationaliserede 
myter om det organisatoriske optimum. Dermed sættes fokus på rationaliteten bag introduktionen af 
nye organisationsformer, samt på de mekanismer hvorved disse spredes i bestemte organisationsfelter. 
Organisations- og projektledelseskoncepter der skal systematisere arbejdsgange og forandre 
organisationer og processer til det bedre er noget man konstant konfronteres med i studiet af offentlig 
og private organisationer. Den institutionelle teori kan være medvirkende til at forklare disse 
forandringsbestræbelser. På grund af sit ikke-normative udgangspunkt har den institutionelle teori 
mulighed for, at sætte fokus på, hvad der sker, frem for hvad der burde ske.  
 
Den institutionelle teori kan således medvirke til at forklare, hvordan en bestemt projektledelsesmodel 
som LFA er blevet en institution, der ikke stilles spørgsmålstegn ved – en institutionaliseret myte – og 
derfor adopteres i organisationer relativt ukritisk. Med sin ikke normative træk, har den institutionelle 
teori en analytisk ambition om at forklare frem for at foreskrive handlinger. Dog har den 
institutionelle teori den svaghed, at den har svært ved at forklare, hvorfor netop LFA, frem for andre 
projektledelsesmodeller, bliver den populære institution. Dog kan den institutionelle teori fremstå 
noget deterministisk, da den tillægger institutioner stor magt over organisationer. Dette vil jeg 
reflektere yderligere over, i kapitel 3. 
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Slutteligt kan det derfor siges, at specialet forklarer LFAs spredning og popularitet med baggrund i 
den sociologiske ny-institutionalisme. Spredningen forklares med, at organisationerne er underlagt et 
normativt pres fra omgivelserne, der dikterer, hvordan organisationer bedst organiseres. 
Organisationers legitimitet og eksistensgrundlag betinges af, at deres handlinger og målsætninger 
legitimeres og vinder social accept i den bredere sociale kontekst.  
 
Organisationers anvendelse af LFA som primært projektledelsesværktøj er begrundet i en forståelse 
af, at organisationens omgivelser ikke blot frembringer nye krav, men ligeledes definerer tidstypiske 
problemstillinger og nødvendige løsninger herpå. LFA bliver en superstandard for korrekt 
projektledelse, der adopteres og spredes, da den er blevet symboler på grundlæggende rationalistiske 
værdier. Jeg vil derfor diskutere i specialet, hvordan LFA integreres i organisationerne, samt hvordan 
det påvirker organisationernes syn på projektledelsesopgaven. 
 
Til at diskutere, hvilke begrænsninger LFA har, samt hvordan disse kan afhjælpes inddrages et 
alternativt syn på organisationer og de vigtigste elementer i projektledelse, især repræsenteret ved Max 
Boisots begreb om informationsrummet og den sociale læringskurve. I kapitel 4 argumenteres for, at 
de centrale begrænsninger ved LFA er modellens manglende evne til at tilpasse projektet til 
forandringer i omgivelserne. Hermed fokuseres der i højere grad på at absorbere omverdenens 
kompleksitet i projektet, og anskue planer som midlertidige og foranderlige. Dette står i kontrast til de 
anbefalinger, der præsenteres i kapitel 3, hvor kompleksitet og usikkerhed søges minimeret gennem 
ekstensiv planlægning. Med baggrund i knowledge management teorikomplekset argumenterer 
teoretikerne for, at en målorienteret tankegang ikke er brugbar i forbindelse med udviklingsprojekter, 
da målene og midlerne til at nå dem umuligt kan fastsættes fuldstændigt på forhånd, her af navnet 
udviklingsprojekter. Fokus i dette teorikompleks er således især på processtyring og motivation frem 
for målstyring (Herlau & Tetzschner, 2001:208). Det er især i projektets indledende og afsluttende 
faser, at målstyringsperspektivet kommer til kort (Herlau & Tetzschner, 2001:241 samt Christensen & 
Kreiner, 1991). Jeg har derfor valgt at inddrage Boisot netop fordi hans teoretiske begrebsramme 
fokuserer på, hvordan viden opfører sig i andre former end den generelle, ekspliciterede form 
 
Boisot er en af repræsentanterne for, hvad der kan betegnes som tredje generation af 
vidensteoretikere. Første generation er teoretikerne før 1995, der anskuer viden som en fast, eksplicit 
ting, der kan struktureres og styres derhen i organisationen, hvor der er behov for den (Snowden, 
2002:100). Anden bølger starter stærkt med Nonaka og Takeuchi i 1995, hvor bevægelsen mellem tavs 
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og eksplicit viden sættes i fokus. De to begreber var som sådan ikke nye, men det var koblingen af de 
to i SECI-modellen (Snowden, 2002:201). I dette perspektiv, som stadig findes i videnslitteraturen i 
dag, ses viden som placeret i individer, og vidensledelsesopgaven består i store træk i at overføres 
viden fra et individ til andre individer i organisationen (Larsen & Mouritsen, 2001:5)4. I forhold til at 
jeg i mit speciale beskæftiger mig med en projektledelsesmodel, frem for ledelse af 
vidensmedarbejdere, er den tredje bølge væsentlig mere interessant. I dette perspektiv sættes der fokus 
på selve videnen samt de processer hvormed eksplicit viden deles og omdannes til tavs viden eller ny 
eksplicit viden (Larsen & Mouritsen, 2001:6). Hvordan dette gøres bliver diskuteret i kapitel 4. 
 
1.5 Specialets metodologi 
Formået med dette afsnit er at kvalificere sammenhængen mellem min problemformulering, mit teori- 
og casevalg, og herunder hvordan problemformuleringen søges besvaret. I de forrige afsnit har jeg 
beskrevet specialets opbygning og argumentationskæde samt den ontologiske synsvinkel. I dette afsnit 
vil jeg fokusere på de metodiske overvejelser vedrørende udarbejdelsen af specialet. 
 
Som indikeret i de ovenstående afsnit er specialet overvejende teoretisk baseret. At vælge en metode 
til en overvejende teoretisk undersøgelse er ikke lige til. Empiriske studier har en række 
standardiserede metoder til rådighed. Eksempelvis kan projektledelse i organisationer og 
virksomheder undersøges gennem casestudier eller kvalitative interviewundersøgelser med 
projektledere og konsulenter for blot at nævne et par. I forhold til en undersøgelse af LFAs 
begrænsninger og en diskussion af mulige forbedringsforslag er der også flere mulige tilgangsvinkler. 
En oplagt er naturligvis at udvælge en eller to organisationer som cases, og ud fra interviews og 
eventuelle observationer, analysere deres brug og tilfredshed med LFA. I dette speciale er det 
imidlertid LFA som et eksempel på et styringsværktøj, der er i fokus, derfor har jeg valgt en mere 
teoretisk indgangsvinkel til problemstillingen. Udgangspunktet for den teoretiske diskussion er, at et 
styringsredskab altid vil være afhængigt af den konkrete anvendelse, og dermed hvordan 
projektledelsesmodellen tilpasses dagligdagen i den enkelte organisation. 
 
                                                 
 
 
4 I modsætning til Snowden betegner Larsen og Mouritsen denne bølge som den første, da de ikke beskæftiger sig med 
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Gennem specialet vil jeg eksemplificere de teoretiske pointer med undersøgelser og artikler, der har 
beskæftiget sig med anvendelsen af LFA (herunder styrkerne og svagheden ved modellen) samt mine 
egne empiriske erfaringer fra min ansættelse hos Dansk Røde kors. Det er dog vigtigt at understrege, 
at de eksempler, der inddrages løbende, kun er udtryk for mine egne analyser, og de er derfor ikke 
dækkende som et egentligt videnskabeligt, objektivt casestudie af Dansk Røde Kors’ projektledelses-
praksis og erfaringer med LFA. 
 
I dette speciale ses LFA som under påvirkning af dels de generelle tendenser for god projektledelse og 
dels afhængig af den kontekst modellen skal bruges i. Det er disse to vinkler der belyses og diskuteres 
gennem specialets efterfølgende kapitler. For at analysere problemstillingen har jeg opstillet en 
teoretisk ramme, der har til formål at sætte LFA ind i en større kontekst. Rammen er todelt og består 
dels af den sociologiske ny-institutionalisme og ledelsesteori, der placerer LFA som et styringsværktøj, 
der bibeholder sin popularitet på baggrund af, at den reflekterer og projicerer plus-ordene i hvad der 
kan kendetegnes som god ledelse, og dels af teorier og forfattere, der kritiserer denne traditionelle, 
rationelt prægede tilgang projektledelse. Disse påpeger nogle af LFAs begrænsninger, som kort sagt 
kan reduceres til, at modellerne negligerer kompleksiteten og usikkerheden projektets omverden. 
 
Centralt i min forståelsesramme er, at jeg anskuer organisationer som åbne, afhængige enheder frem 
for lukkede, individuelle systemer. Dette får den betydning, at forandringer i samfundet påvirker 
organisationer, der må omstille sig i forhold til ændringer og nye krav fra omgivelserne. I dette 
speciale har jeg dermed valgt en valgt en tilgangsvinkel, hvor relationen mellem LFA, 
institutionaliserede forestillinger om god ledelse og projekters omgivelser (projekternes virkelighed) 
betragtes. Dette snit er lagt ud fra en betragtning om, at en organisationsmodels karakteristika og 
årsager til popularitet kan ikke udledes af simple kausale relationer, men må tolkes og forstås via en 
række forbundne fænomener og processer. Dette gøres ved at der opstilles en teoretisk 
forklaringsramme, der kan give forståelse for den populære projektledelsesmodels karakteristika og 
popularitet. De perspektiver er kausalt forbundne, og præsenterer hver sit perspektiv på specialets 
problemstilling. Dermed forventes ikke en samlet, entydig konklusion som svar på 
problemformuleringen, men i den afsluttende konklusion og perspektivering diskuteres, hvordan og 
                                                                                                                                                               
 
 
videnledelsen før 1995. 
  
 
17 
hvorvidt de to perspektiver kan supplere hinanden i projektlederens hverdag. Specialets ambition er 
således at diskutere LFAs popularitet og begrænsninger på det generelle plan frem for 
organisationsspecifikt. 
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2 .  L O G I C A L  F R A M E W O R K  
A P P R O A C H  O G  
P R O J E K T L E D E L S E  
 
Formålet med dette kapitel er at beskrive LFA samt diskutere, hvad der kendetegner modellen som 
projektledelsesværktøj. Til dette formål relateres LFA til nogle mere generelle betragtninger af, hvad 
der kendetegner projektledelse samt hvilken funktion projekter har i organisationer og herunder, 
hvorfor projektledelse har vundet stor popularitet, ikke mindst i organisationer som Dansk Røde 
Kors. Dette kapitel danner baggrunden for næste kapitels diskussion af, hvordan LFA modsvarer de 
krav, der stilles til projektledelse i organisationer som Dansk Røde Kors. Indledningsvis i dette kapitel 
præciseres først, hvordan begreberne projekt og projektledelse defineres i dette speciale. 
 
2.1 Definition af projekt og projektledelse 
Der findes mange forskellige forståelser af, hvad et projekt er, dog er variationen mellem dem ikke 
særlig stor, og der synes overordnet set at være bred enighed om, hvad et projekt er, selvom de 
forskellige forfattere til tider vægter de forskellige elementer i definitionen lidt varierende. I specialet 
har jeg valgt at definere et projekt med inspiration fra Christensen & Kreiner (1991:24f), da deres 
definition er bredt omsluttende og dermed forholdsvis repræsentativ for de fleste.5 Jeg anskuer således 
projekter som værende kendetegnet af fire ting: 
• Projekter er unikke; organisationen er ikke organiseret med henblik på at løse disse opgaver, 
derfor kræver løsningen af opgaven ekstraordinere organisatoriske foranstaltninger. 
• Projekter er komplekse; ikke at forveksle med små dagligdagsproblemer, der ganske vist er 
unikke, men så banale, at det ikke er noget problem at løse dem. 
                                                 
 
 
5 Lidt alternative definitioner kan bl.a. ses hos Mikkelsen og Riis (2003), PMBOK (2000), Wredstrøm et.al (2003), 
European Commission (2004) 
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• Projekter er midlertidige; projekter er tidsbegrænsede i den forstand, at deres opløsning er 
planlagt på forhånd. Det er dette der adskiller projekter fra en omstrukturering af 
værtsorganisationen. 
• Projekter er målrettede; i projektets forløb sker al aktivitet med specifik reference til projektets 
formål. 
 
Projekter findes selvsagt i mange varianter, former og størrelser. I specialet fokuseres på baggrund af 
problemformuleringen på den form for udviklingsprojekter af den type som Dansk Røde Kors’ 
internationale afdeling gennemfører. Det vil sige projekter i udviklingslande, typisk på 2-5 års varighed 
inden for områder som sundhed, HIV/AIDS, katastrofeforebyggelse, psykosocial støtte samt 
organisationsudvikling og good governance i forhold til lokale partnere.  
 
Forskellen på et projekt og andre typer aktiviteter i en organisation, som eksempelvis 
forbedringsopgaver, er ikke nødvendigvis størrelsen af aktiviteten, men derimod kompleksiteten og 
usikkerheden. Projekter kan ikke entydigt defineres, da de enkelte projekter vil variere i størrelse og 
omfang. Hvert enkelt projekt vil dermed præsentere varierende krav til fremgangsmåde, 
organisatoriske rammer og ledelsesstil. Lindegaard og Olsson (2005) argumenterer for, at projekter 
kan kategoriseres ud fra to dimensioner: Usikkerheden i mål og usikkerheden i midler. Usikkerheden i 
mål beskriver, hvor specifik projektopgaven er. Meget specifikke projekter har klare og præcise mål 
fra projektstart, hvor det i mindre specifikke projekter ikke er muligt at definere målet præcist fra 
starten, da den endelige målfastsættelse kræver forudgående undersøgelser. Usikkerheden i midler 
beskriver, hvor struktureret projektfremgangsmåden er. Meget strukturerede projekter har fast 
definerede roller og følger en specifik standard for projektgennemførelse. Mindre strukturerede 
projekter har ikke en klar formel organisering. Der kan ikke benyttes standarder for 
projektgennemførelsen og det er nødvendigt at finde vejen undervejs (Lindegaard og Olsson, 
2005:58f). 
 
Som det kan uddrages af de efterfølgende afsnits beskrivelse af LFA, er det en metode, som 
foreskriver, at usikkerheden ved projektets mål kan minimeres ved et grundigt forarbejde. Ligeledes 
giver modellen i sig selv en minimering af usikkerheden i midler, da modellen strukturerer projektets 
fremgangsmåde. Det interessante spørgsmål i denne sammenhæng er imidlertid om det er muligt at 
minimere usikkerheden omkring projektets mål. I Dansk Røde Kors anvendes LFA som skrevet til 
udviklingsprojekter. Disse projekter er som oftest karakteriseret ved, at de søger at forbedre 
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forholdene for en gruppe af mennesker, eller søger at forbedre vidensniveauet, kapaciteten eller 
strukturer i partnerorganisationer. Med andre ord, der er tale om mennesker, der i en eller anden form 
skal ændre adfærd, og som ydermere befinder sig i et lokalmiljø, hvor de konstant udsættes for 
eksterne påvirkninger fra mange sider; kulturen, naturen, andre projekter, det politiske og økonomiske 
miljø og meget mere. Med andre ord, der er ikke tale om et lukket laboratorieforsøg, men et konstant 
omskifteligt miljø (bl.a. Hailey & Sorgenfrei, 2004, Gasper 2000). Dermed kan projekterne 
karakteriseres som havende en iboende usikkerhed og ustabilitet, på trods af at disse søges minimeret 
ved brug af LFA. Senere i specialet diskuterer jeg, om LFA med rette kan siges at virke 
usikkerhedsminimerende.  
 
Begrebet projektledelse er for så vidt et præcist begreb, der dækker over ledelse af projekter (som jeg 
just definerede ovenfor). På engelsk er betegnelsen for projektledelse ”Project Management”, hvor 
der på dansk i enkelte definitioner (fx Wredstrøm et al., 2003) skelnes mellem ledelse og styring, som det 
også kendes fra andre områder af ledelseslitteraturen. I forhold til dette speciale mener jeg ikke at 
denne skelnen har nogen særlig begrundelse, da definitionen mellem de to har tendens til at være 
flydende, og det er derfor svært at trække et skarp analytisk skel mellem, hvad der er ledelse og hvad 
der er styring. Wredstrøm et al. definerer projektstyring som værende primært fokus på at planlægge 
og styre det enkelte projekt, hvor projektledelse beskæftiger sig med organisationens ledelse af 
projekter, dvs. hvordan projekter ledes i forhold til organisationens strategi og driftsorganisation 
(Wredstrøm et al., 2003:69f). Projektledelsesopgavens skal forstås bredere end blot at aflevere det 
aftalte indenfor planlagt tid og budget, i ledelsesopgaven ligger også, at sikre at projektets overordnede 
formål opfyldes, samt at projektet er medvirkende til at opfylde organisationernes vision og strategi 
(Wredstrøm et al., 2003:77). I dette speciale har jeg hovedfokus på den overordnede ledelse af 
projekter – frem for detailstyring – samt enkelt projekters relation til organisationers vision og strategi, 
er mit hovedfokus således på det område som ud fra Wredstrøm defineres som projektledelse.  
 
2.2 Logical Framework Approach 
I dette afsnit beskrives projektledelsesmodellen Logical Framework Approach (LFA), der er et 
eksempel på en projektledelsesmodel, der er opbygget på baggrund af en traditionel, rationel logik.  
 
LFA er en metode til at strukturere hovedelementerne i et projekt. Metoden fremhæver de logiske 
sammenhænge mellem inputs, planlagte aktiviteter og forventede resultater (NORAD, 1999:2). Det 
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første ”Logical Framework” blev udviklet i 1960’erne af US AID og har senere bredt sig verden over 
blandt organisationer, der arbejder med forskellige former for udviklingsbistand blandt andet gennem 
organisationer som OECD (NORAD, 1999:3). I Danmark tog Danida metoden i brug i 1989. I 
Danmark er LFA så godt som eneherskende på ulandsområdet, på trods af at mange inden for 
sektoren er enige om, at modellen har sine begrænsninger. Ikke desto mindre betyder brugen af 
samme model, at det er let for de forskellige aktører at sætte sig ind i projektets interne logik og 
opbygning. En del af ”populariteten” skal dog også tilskrives, at brug af LFA er et krav fra mange 
donorer eksempelvis Danida og EU. LFA bruges dog også i andre sektorer fx i fagbevægelsen (FNV 
et.al) og i miljøministeriet (materiale på ministeriets hjemmeside6). 
 
LFA er oprindeligt skabt for at imødekomme tre grundlæggende udfordringer i projektarbejdet. For 
det første var planlægningen for svag og ukonkret. Manglen på klart definerede mål (objectives) gjorde, 
at projektets succes, eller fiasko, ikke kunne måles og evalueres. For det andet var ledelsens 
ansvarsområder uklare og for det tredje var evaluering ofte en modsætningsfuld proces, da der ikke var 
enighed om, hvad projektets formål og mål egentlig var (European Commission, 2004:57).  
 
Der skelnes mellem Logical Framework Approach (LFA) og Logical Framework Matrix (også kaldet 
Project Planning Matrix). Den førstnævnte er den analytiske proces og den anden er det 
dokumenterede produkt af den analytiske proces. LFA er et sæt af værktøjer der bruges til at støtte 
planlægning og ledelse af projekter. Metoden tilbyder et sæt af sammenhængende 
værktøjer/koncepter der bruges i en iterativ proces, der strukturerer og systematiserer analysen af en 
projektidé. LFA skal ses som et redskab til at sikre at de vigtige spørgsmål bliver stillet, at svagheder 
identificeres og sikre at der foretages informerede beslutninger baseret på en stadig stigende forståelse 
af projektets rationale, dets intenderede formål og måderne hvorpå formålet opfyldes (European 
Commission, 2004:57). LFA dækker alle faser i projekt cyklussen. I identifikationsfasen bruges den til 
at analysere den nuværende situation og herigennem undersøge projektets relevans samt identificere 
potentielle formål og strategier. I formuleringsfasen understøtter LFA udarbejdelsen af projektplanen 
med klare mål, målbare resultater samt en risikovurdering. Under implementeringen tilbyder LFA et 
styringsværktøj til at støtte aftaler, arbejdsplanlægning samt monitorering. Metoden som projektet 
                                                 
 
 
6 Se bl.a. http://mst.dk/default.asp?Sub=http://mst.dk/udgiv/publikationer/2002/87-7972-029-3/html/kap02.htm 
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designes efter understøtter evalueringsfasen, da der indledende er lavet optegnelser af de planlagte 
aktiviteter, formål, indikatorer og forudantagelser. Denne giver en basis for vurderinger af projektets 
performance og impact (European Commission, 2004:58). 
 
LFA tankegangen bygger på en forståelse af et projekt som en række af kausalt sammenhængende 
begivenheder. Et projekt ses som et input af ressourcer der sammen med implementeringen af en 
række aktiviteter vil resultere i et på forhånd givet output. Outputtet medvirker til opfyldelsen af det 
givne projektformål (NORAD, 1999:10ff). 
 
Centralt for projektstyring ved brug af LFA er LFA matrixen. Matrixen findes i lidt forskellige 
udgaver, men består i sin grundform af fire kolonner og fire rækker. Disse summerer 
nøgleelementerne i projektplanen: Projektets formålshierarki, de eksterne faktorer der er kritiske for 
projektets succes samt hvordan projektets fremskridt monitoreres og evalueres (European 
Commission, 2004:57). Forskellige organisationer har lidt varierende opfattelser af, hvordan matrixen 
skal udfyldes7 og hvad de enkelte kategorier skal betegnes som. Nedenstående skema skal derfor ses 
som en ”standard” LFA matrix. 
 
Projekt beskrivelse Indikatorer Kilder til verifikation Forudsætninger 
Overordnet formål [1] 
Langsigtet projekt påvirkning 
[8] 
Målbare indikatorer for 
overordnet formål 
[9] 
Datakilder til at verificere 
indikatorer 
 
Forudsætninger og risici i 
forhold til det overordnede 
formål 
Projektets mål [2] 
Kortsigtet projekt påvirkning. 
Motivationen for at igangsætte 
projektet 
[10] 
Målbare indikatorer for 
afsluttende projekt 
påvirkning/impact 
[11] 
Datakilder til at verificere 
indikatorer 
[7] 
Forudsætninger og risici 
mellem mål og formål 
Forventede resultater [3] 
Projektets leverancer 
[12] 
Målbare indikatorer i 
forhold til leverance 
[13] 
Datakilder til at verificere 
indikatorer 
[6] 
Forudsætninger og risici 
mellem resultater og 
formål 
Aktiviteter [4] 
Mindre aktiviteter påkrævet 
for at opfylde hver leverance 
[a] 
Budgetoversigt 
[b] 
Datakilder til at verificere 
status på budget og 
aktiviteter 
[5] 
Forudsætninger og risici 
mellem aktiviteter og 
formål 
                                                 
 
 
7 Udfyldelsen sker som oftest efter indledende stakeholder analyse af implicerede parter. Disse inviteres til en parcipatorisk 
workshop, hvor overordnede mål og årsag-virkningskæder fastlægges. 
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(Kilde: European Commission, 2004:73, NORAD, 1999:16f, FNV et al., Part 2:1, IFRC, 2002:79 og Gasper, 
2000:19) 
 
Felterne i ovenstående skema udfyldes i nummerorden. Først venstre kolonne fra oven og ned af, 
hvor det første er det brede overordnede mål som projektet er medvirkende til at opfylde (dvs. det 
overordnede mål kan sjældent opfyldes af et projekt alene). Nedenfor [2] er det mål der skal opnås 
med netop dette projekt. Under disse to skrives de konkrete resultater [3] der skal opnås undervejs (og 
som samlet set opfylder projektets mål), og endelig de aktiviteter [4] der skal gennemføres for at de 
forskellige resultater kan nås. Herefter udfyldes højre kolonne fra neden og op [5-7]. I denne kolonne 
skrives de forudsætninger, der ikke kan kontrolleres men som ikke desto mindre er kritiske for 
opfyldelsen af formål, mål, resultater og aktiviteter. Herefter udfyldes de indikatorer, der kan bruges til 
at undersøge og kontrollere om formål, mål, resultater og aktiviteter er opfyldt [8,10 og 12], samt de 
kilder hvorfra indikatorerne skal komme [9,11 og 13]. Felterne [a] og [b] bruges som oftest til at 
specificere, hvilke ressourcer der skal bruges til de enkelte aktiviteter [a] og fra hvilke kilder disse 
ressourcer kan tilføres projektet [b] (European Commission, 2004, IFRC, 2002). 
 
Når matrixen skal anvendes, så læses der nedenfra: Hvis tilstrækkelige ressourcer og input er til stede 
(forudsætningen), så kan disse aktiviteter gennemføres. Hvis disse aktiviteter gennemføres, så kan disse 
resultater produceres. Hvis disse resultater produceres, så vil dette mål kunne opfyldes. Hvis dette mål 
opfyldes, så kan dette medvirke til opfyldelsen af dette formål (European Commission, 2004:74). 
  
Projekt beskrivelse Indikatorer Kilder til verifikation Forudsætninger 
Overordnet formål: 
At bidrage til at mindske 
spredningen af HIV/AIDS i 
Zimbabwe 
 
Yderligere reduktion af de 
nationale HIV 
spredningstal 
 
Almindelige HIV 
udbredelsesmålinger, bl.a. 
fra UNAIDS og 
Zimbabwes 
sundhedsministerium 
 
Hvis den nuværende 
politiske og økonomiske 
situation i landet ikke 
forværres yderligere… 
Projektets mål: 
At reducere HIV smitte 
mellem unge og voksne i 27 
distrikter i Zimbabwe ved at 
forbedre Zimbabwe Røde 
Kors’ evne til at implementere 
bæredygtige 
forebyggelsesprogrammer 
 
Reduktion i HIV smittede 
mellem unge (15-24 år) og 
voksne (15-49 år) i 
indsatsområderne 
 
 
Statistikker fra Zimbabwes 
sundhedsministerium 
 
Generelle 
håndteringsmekanismer 
vil ikke være udbredt til et 
tilstrækkeligt niveau så 
manglen på basale behov 
vil modvirke 
forebyggende HIV 
interventioner. 
Forventede resultater 
1. En stigning i forståelsen af 
dynamikkerne mellem 
traditionel seksuel adfærd og 
kulturel praksis og den 
personlige risiko for at få HIV 
 
Procentdel af unge mænd 
og kvinder som har ændret 
opfattelse af, at traditionel 
seksuel adfærd og kulturel 
praksis øger risikoen for at 
 
Baseline fra Zimbabwe 
Røde Kors og efterfølgende 
surveys 
 
 
 
Ændret opfattelse af 
personlig risiko for at 
blive HIV-smittet vil føre 
til en ændret seksuel 
adfærd. 
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blandt unge mænd og kvinder 
 
2. Sikker sex adfærd er 
adopteret af den unge voksne 
befolkning i indsatsområderne 
 
 
 
 
 
 
 
 
3, 4, 5, 6… 
blive HIV-smittet. 
 
Procentdel af den voksne 
målgruppe har sex med 
mere end en partner i de 
sidste tolv måneder. 
Procentdel af respondenter 
der siger de har brugt 
condom sidst de havde sex 
med ægtefælle eller anden 
partner. 
 
 
 
 
 
Baseline fra Zimbabwe 
Røde Kors og efterfølgende 
surveys 
  
 
 
 
 
Ændret opfattelse af 
personlig risiko for at 
blive HIV-smittet vil føre 
til en ændret seksuel 
adfærd. 
 
Aktiviteter 
 
1.1 Udvikle 
minimumstandarder for 
ungdomscentre 
 
 
 
 
1.2 Introducere en bredere 
gruppe af rekreative aktiviteter 
(også for piger og børn) på 
ungdomscentrene 
 
 
 
 
 
1.3 Træne 540 
ungdomsrådgivere i vejledning 
og supervision 
 
1.4-1.10… 
2.1-6.6. 
Midler 
 
Workshop med brugere af 
ungdomscentre. Læring fra 
partnere (fx UNICEF) 
herunder ungdomsråd, 
udvekslingsbesøg hos fx 
Namibia Røde Kors 
 
Workshop med brugere af 
ungdomscentre. Søg kapital 
til nye aktiviteter (fx 
madlavning, syning, 
teaterundervisning m.v.), 
renovation af sports-
faciliteter og træning af 
trænere. 
 
3. Workshop (en 
ungdomsrådgiver og to 
undervisere pr distrikt), 
undervisningsmateriale, 
transport og forplejning 
 
Kilder til information og 
omkostninger 
Kvartals og årlige rapporter 
fra Zimbabwe Røde Kors, 
derudover review og impact 
assessment reports. 
 
 
 
EUR 103.846 
 
 
 
 
 
 
 
 
EUR 118.800 
 
 
 
… 
Hvilke forudsætninger 
er påkrævet inden 
projektet starter? 
Tilstrækkelig 
donorfunding er 
tilgængelig 
 
Hvilke vilkår udenfor 
direkte kontrol er 
nødvendig for 
implementeringen af de 
planlagte atkvitieter? 
At det politiske og sociale 
miljø ikke forhindrer 
adgang til 
projektområderne samt at 
den økonomiske situation 
ikke forværres yderligere. 
 
Matrixen understreger essensen i LFA-metoden, en opbygning af kausalt sammenhængende 
begivenheder som tilsammen vil opfylde projektets mål. Eksempelvis er en af aktiviteterne (aktivitet 
1.3) i ovenstående eksempel på en LFA, at der skal trænes ungdomsrådgivere i vejledning og 
supervision. Denne aktivitet medvirker til, sammen med projektets øvrige aktiviteter naturligvis, at der 
sker en positiv stigning i procentdelen af unge mænd og kvinder, der har ændret opfattelse af, at 
traditionel adfærd og kulturel praksis øger risikoen for at blive HIV-smittet. Dette medvirker til, at det 
forventede resultat (1) om, at der skal være en stigende forståelse af dynamikkerne mellem traditionel 
seksuel adfærd og risikoen for at blive HIV-smittet. Hvis dette resultat opnås sker der en reduktion i 
HIV-smittede blandt unge og voksne, hvorved at projektets mål: At reducere antallet af HIV-smittede 
opfyldes. Dette projektmål bidrager, sammen med andre projekter og aktiviteter i samfundet, til det 
overordnede formål som er at bidrage til at mindske spredningen af HIV/AIDS i Zimbabwe. 
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Som det ses ud fra dette eksempel bygger LFA på en forståelse af, at der under planlægningen af 
projektet kan forudsiges, hvilke aktiviteter der vil give hvilke resultater som der i sidste ende vil 
opfylde et givent mål. Eventuelle uforudsigeligheder undervejs nævnes i yderste højre kolonne, således 
at man så vidt muligt kan tage højde for disse på forhånd og hermed sikre at projektet gennemføres 
som planlagt. 
 
 
Fem fordele ved LFA: 
 
1. Projektets parter tvinges til at foretage en systematisk og logisk analyse af de elementer som 
projektet skal opbygges af. 
2. Projektets forankring og ejerskab sikres ved inddragelse af relevante interessenter. 
3. LFAs begrebsapparat giver fælles forståelse, og denne fælles referenceramme fremmer 
projektets effektivitet og kommunikation. 
4. LFA fastholder det overordnede mål, og logikken for hvordan dette opnås, hvilket medvirker 
til, at fastholde projektets fokus og kontinuitet. 
5. LFA-designet gør, at projektets deltagere hurtigt og klart kan redegøre for projektet, og det er 
let for beslutningstagere at skabe sig et overblik over projektets resultater. 
 
(Kilde: Sørensen et.al., 2006) 
 
 
2.3 Hvorfor projektledelse? 
”Hvor det tidligere primært var den private produktionsvirksomhed, er det i disse år typisk også de politisk ledede, 
offentlige og halvoffentlige, organisationer, der forsøger at optimere deres projektarbejdsform” (Bachmann & 
Andersen, 2000:383). 
 
 
Dansk Røde Kors – en projektbaseret organisation 
 
Dansk Røde Kors er en organisation, der lever af at lave projekter. Dansk Røde Kors er en del af en 
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verdensomspændende bevægelse, der kort fortalt består af det Internationale Røde Kors (ICRC, 
International Comitee of Red Cross) og et nationalt røde kors selskab8 i hvert af medlemslandende. 
De nationale selskaber er samlet i en paraplyorganisation: Forbundet af Røde Kors/Røde Halvmåne 
selskaber (IFRC, International Federation of Red Cross Red Crescent societies). Dansk Røde Kors er 
således et ud af 186 nationale røde kors selskaber på verdensplan9. 
 
Formålet for Dansk Røde Kors er ”at forbedre sårbare menneskers livsvilkår” i såvel Danmark som 
udlandet. På det internationale område udfyldes formålet gennem projekter af forskellig karakter i 
Østeuropa, Mellemøsten, Afrika og Asien. Projekterne kan have varierende deltagelse fra Dansk Røde 
Kors fra rene økonomiske donationer til andre Røde Kors partnere, deltager i konsortier, eller som 
egentlige projektansvarlige for hele projektet (som regel altid i samarbejde med det lokale nationale 
røde kors selskab). I Dansk Røde Kors er de internationale arbejde centreret om syv områder: 
Organisationsudvikling og Good Governance, HIV/AIDS, generel sundhed (community based health 
development), katastrofeforebyggelse, nødhjælp, psykosocial støtte samt migration. 
 
(Kilde: Dansk Røde Kors’ international strategi 2006-2010 samt egen viden) 
 
En projektbaseret organisation kan ses som et alternativ til den hierarkisk baserede organisation. 
Projekter har vundet indpas hos organisationer, der eksperimenterer med alternative 
organisationsformer i anerkendelse af den rigiditet og de omkostninger, der kendetegner den 
hierarkiske, autoritetsbaserede tilgang til koordination i en organisation (Grant, 2000:211). 
Kendetegnet ved projektbaserede organisationer er således, at de har en dobbelt struktur bestående af 
en statisk, kontinuerlig organisationsstruktur bestående af funktionelle afdelinger samt en midlertidig 
organisationsstruktur baseret på projektgrupper (Grant, 2000:212).  
 
Projektarbejdsformen anvendes typisk i organisationer som et centralt værktøj, til at afveje de mange 
og forskelligartede hensyn, samt komplekse problemstillinger, organisationerne møder i dagligdagen, 
og som bedre løses af arbejdsgrupper sammensat på tværs af organisationen, frem for af de faste 
enheder eller afdelinger. Projekter, og deres ledelse, er dermed blevet en del af hverdagen i de fleste 
organisationer som et supplement til den traditionelle hierarkiske organisationsstruktur. I forhold til 
”værtsorganisationen” er projekters organisatoriske rationale deres evne til at løse opgaver og 
problemer, som værtsorganisationen ikke er indrettet til at løse rutinemæssigt (Christensen & Kreiner, 
                                                 
 
 
8 På grund af den utilsigtede religiøse reference til korset (Røde Kors er ikke en religiøst funderet organisation), har ikke-
kristne medlemslande fået lov til at benytte andre symboler frem for korset. I mange muslimske lande er selskabet således 
et røde halvmåne selskab. Derudover har bevægelsen netop adopteret et tredje symbol krystallen, der kan benyttes af fx 
Israelsk Røde Davidsstjerne. 
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1991:28), da projektarbejdsformen giver mulighed for at arbejde tværfagligt, og inddrage specialister 
fra alle dele af organisationen (Sørensen, 2000:91f). 
 
2.4 En standardiseret projektcyklus 
LFA er en blandt mange projektledelsesmodeller, der bygger på en traditionel, rationel opfattelse af 
ledelse. Der kan naturligvis identificeres forskelle på de respektive projektledelsesmodeller, men 
nærmest uanset hvilken projektledelsesmodel der er tale om, kan der defineres nogle fælles – 
institutionaliserede – træk om, hvordan et projekt bør organiseres. Men navnet på projektmodellen er 
ikke afgørende, de fleste modeller er bygget op over same skabelon (Wang, 2004b).  
 
Blandt eksemplerne på, hvilke fælles karakteristika der er på de forskellige modeller er, at et projekt 
skal være udstyret med et operationelt mål, en tids- og aktivitetsplan, en projektleder, en følgegruppe 
mv. Disse er eksempler på institutionaliserede bindinger, der ikke lader sig anfægte i praksis 
(Christensen & Kreiner, 1991:108). Fælles for de rationelle modeller er også, at de er opbygget 
omkring en forståelse af et projektforløb som en cyklusfigur, med fast definerede faser, som projektet 
gennemløber i sin levetid. Nedenfor beskrives denne cyklusfigur, som i de efterfølgende kapitler 
anvendes til at diskutere, hvorledes LFAs begræsninger kan afhjælpes. Som jeg senere vil komme ind 
på, kan en del af disse begrænsninger nemlig udledes af denne fasemodel.  
  
Traditionelt opdeles projekter i et linært faseforløb. Rationelle teorier om projektledelse beskriver, 
hvilke krav der stilles til arbejdet i de forskellige faser, hvis den logiske og tidsmæssige planlægning 
skal realiseres i praksis. Det er latent indbygget i rationelle modeller, at fasernes rækkefølge altid 
respekteres og følges. Det er indlysende at det output der skabes i målsætningsfasen altid danner 
grundlag for arbejdet i de videre faser, og det er således ikke sandsynligt at ingen projektledelse vil 
igangsætte et projekt uden at have en specificeret målsætning eller frigive ressourcer uden at have 
konkrete planer og budgetter (Christensen & Kreiner, 1991:29f). 
 
                                                                                                                                                               
 
 
9 Samlet set har de nationale selskaber 97 millioner medlemmer og frivillige og 300.000 medarbejder. Disse samarbejder 
om at hjælpe rundt regnet 233 millioner mennesker hvert år. Kilde: www.ifrc.org 
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Projektledelsesmodeller af denne type er gode til at håndtere situationer, hvor begivenheder, 
handlinger og beslutninger kan forudsiges. De er dog ikke brugbare i situationer, hvor to 
uforudsigelige opgaver, der er gensidigt afhængige skal løses på samme tid. Det samme gælder for 
opgaver, der ikke kan nedbrydes i delopgaver fx fordi deres forløb ikke kan forudsiges, fordi deres 
løsning fordrer viden der endnu ikke er skabt eller, at de fordrer ny anvendelse af kendt viden (Jensen 
et al., 2004:16).  
Et projekt gennemløber typisk fire faser10. Den specifikke faseopdeling (nogle steder opdeles første 
fase i to): 
 
(Kilde: Frit efter: Christensen & Kreiner, 1991:30, European Commission, 2004:16 og IFRC, 2002:16) 
 
• Målsætningsfasen 
Det problem projektet skal løse identificeres, eventuelt ud fra en baggrunds- eller 
behovsundersøgelse for at sikre projektets berettigelse. 
• Planlægningsfasen 
Projektet planlægges, alle detaljer specificeres, der lægges budget og projektets 
                                                 
 
 
10 Nogle projektledelsesmodeller har dog underopdelinger af nogle af faserne således, at det samlede antal faser bliver 
større; eksempelvis fem eller seks. Ligeledes navngives faserne forskelligt inden for forskellige traditioner, det der i dette 
afsnit betegnes som implementeringsfasen kan andres steder benævnes udførelse m.v. 
 
                                   (Målsætningsfasen) 
3. Formulering 
(Planlægningsfase) 
4. Implementering 
(Gennemførelsesfase) 
5. Evaluering 
(Evalueringsfase) 
2. Identifikation 
1. Programmering 
(Evalueringsfase) 
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gennemførlighed og bæredygtighed vurderes. Inden projektet præsenteres til godkendelse hos 
ledelse, økonomiske bidragsydere (donorer) osv. 
• Implementeringsfasen  
Projektet implementeres ud fra de planer, der er lagt i fase 2. Projektet monitoreres 
kontinuerligt for at sikre at planerne og budgettet følges, således at projektets mål og resultater 
opfyldes. Monitoreringen af projektet understreges som redskab til at sikre, at eventuelle 
afvigelser fra den oprindelige plan identificeres og kan korrigeres. 
• Evalueringsfasen 
Projektets resultater og betydning analyseres. Efter projektets afslutning bruges evalueringen 
til at formulere anbefalinger for lignende projekter eller potentielle opfølgninger på det 
pågældende projekt. 
 
 
Koblingen af LFA og projektcyklen 
 
I Dansk Røde Kors kobles LFA sammen med projektcyklen i organisationens eget ”Programme 
Management System”. Systemet er et internt arbejdsredskab, der har til formål at strukturere 
arbejdsprocessen i det enkelte projekt fra indledende idéfase til afsluttende evaluering og 
programafslutning. Fokus i systemet er på økonomi, monitorering og placering af ansvar. 
 
Systemet inddeler projektet efter projektcyklusens faser. Til hver fase er der skrevet forretningsgange 
for, hvilke dokumenter der skal udarbejdes, hvilke aktiviteter der skal sættes i gang mv., samt hvem 
der skal godkende og hvem der er ansvarlig for de forskellige delaktiviter. Formålet med systemet er 
tredelt. For det første fungerer systemet som en tjekliste for, at intet glemmes og dermed at 
programmet kører så hensigtsmæssigt som muligt. For det andet fungerer systemet som institutionel 
hukommelse. Tanken er at nye medarbejdere og partnere, kan støtte sig til systemet og dermed få en 
grundig introduktion til, hvordan projekter ledes i Dansk Røde Kors. Sidst gør systemet det nemt at 
overlevere projekter til andre medarbejdere hvis det skulle være nødvendigt, da systemet 
systematiserer processen og eliminerer derfor i stor grad personlige forskelle på, hvordan 
projektledelsen foregår 
 
Med programme management systemet er LFA og projektcyklen således koblet og hele 
projektforløbet er fuldstændigt systematiseret. 
 
(Kilde: Egen viden) 
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De traditionelle, rationelle projektledelsesmodeller er baseret på en nedbrydning af projektet til 
delopgaver på en (linær) tidslinie. Denne form for styring forudsætter således, at endemålet kan sættes 
på forhånd og der bagefter tænkes baglæns, for at finde forudsætningerne til at opnå dette mål11. Der 
tages udgangspunkt i en sikkerhed for, hvordan arbejdsopgaverne på hvert trin hænger sammen med 
hinanden og med resultatet (Jensen et al., 2004:119). Centralt for projektledelsesmodeller af denne 
type er, at al planlægning for hele projektforløbet gennemføres i projektets første fase. Projektets kurs 
udstikkes på basis af den viden og de forventninger, der eksisterer på målsætningstidspunktet 
(Christensen & Kreiner, 1991:32). Projekter der gennemføres ud fra rationelle modeller vil til enhver 
tid så vidt muligt forsøge at fastholde den kurs, der udlægges i projektopstarten.  
 
Centralt i rationel projektledelse er, hvilke krav der stilles til arbejdet i de forskellige faser, hvis den 
logiske og tidsmæssige rækkefølge/planlægning skal realiseres i praksis (Christensen & Kreiner, 
1991:30). Projektledelsesmodeller af denne type er gode til at håndtere situationer, hvor begivenheder, 
handlinger og beslutninger kan forudsiges. De er dog ikke brugbare i situationer, hvor to 
uforudsigelige opgaver, der er gensidigt afhængige skal løses på samme tid. Det samme gælder for 
opgaver, der ikke kan nedbrydes i delopgaver fx fordi deres forløb ikke kan forudsiges, fordi deres 
løsning fordrer viden der endnu ikke er skabt eller, at de fordrer ny anvendelse af kendt viden (Jensen 
et al., 2004:16). 
 
 
Fælles forståelse fordrer bedre samarbejde 
 
I Dansk Røde Kors er valget af LFA institutionaliseret via Røde Kors bevægelsens beslutning om at 
anvende LFA som standard for projektledelse. Røde Kors bevægelsens PPP (project planning 
process) system bygger derfor på logikken og formaterne for LFA. Da projektarbejdet i Røde Kors 
bevægelsen altid foregår i samarbejde med det lokale røde kors selskab (og tit også flere partnere), er 
det naturligvis en stor fordel, at alle har kendskab til den samme projektledelsesmodel, da dette gør 
samarbejdet på tværs af organisationerne væsentligt nemmere. Derudover nævnes 
gennemskueligheden og simpliciteten i LFA som to af modellens andre store fordele, da det gør den 
nem at lære videre til nye projektledere, og lokale frivillige i ulandene. 
 
                                                 
 
 
11 Senere i specialet vil jeg kort komme ind på andre projektledelsesmodeller som ikke vælger den traditionelle tilgang til 
opbygningen af projekter. Fælles for disse er, at de lægger stor vægt på, at projektet designes som en løbende dialog 
mellem de forskellige deltagere i projektet og at planlægningen aldrig slutter. For at inddrage så mange perspektiver som 
muligt, og dermed få størst mulig viden tilgængelig for projektet, så anbefaler modeller af denne type, at projektets 
medlemmer er organiseret i netværker som kontinuerligt sparer med hinanden på kryds og tværs. 
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(Kilde: IFRC, 2002 og egen viden) 
 
2.5 LFA som projektledelsesværktøj – fokus på styring og succes 
Hermed er projektledelsesmodellen LFA beskrevet. Modellen er karakteriseret ved at være logisk 
opbygget omkring en årsag-effekt rationalitet, der tager for givet at planer kan udføres som intenderet, 
og at det ønskede projektresultat kan nås herigennem. Fordelene ved LFA er, at metoden medvirker 
til, at projektets overordnede mål, og hvordan dette mål fastholdes. Gennem begrebsapparatet får 
projektets deltagere fælles forståelse, og denne fælles referenceramme fremmer projektets effektivitet. 
I LFA lægges især vægt på planlægningen, da en solid analyse af projektets problemstilling og hvordan 
denne løses ses som nøgleelementerne i et godt projekt. Fordelen ved at benytte en 
projektledelsesmodel opbygget af formater og standardisering er, at organisationen, ved at have et 
standardiseret system, får synliggjort ledelsesprocessen og det forventede mål, fordi alle taler samme 
sprog. Derved vil man i længden udnytte ressourcerne i organisationen bedre. (Wang, 2004a). LFA er 
en standardmetode, der bygger på års erfaring og best practice, eller med andre ord ”struktureret sund 
fornuft”12. 
 
Gældende både for LFA og en række andre lignende projektledelsesmodeller er, at de er opbygget af 
en række dokumenter og skemaer som udfyldes i projektopstarten. Disse dokumenters og skemaers 
funktion er at sikre, at projektets ide og plan for udførelse er velgennemtænkt og realistisk, da man 
gennem udfyldelsen er blevet ”tvunget” til at gennemgå en række overvejelser over hvordan projektet 
skal gennemføres, hvordan midlerne findes og hvilke faktorer, der kan påvirke en problemfri 
gennemførelse af det planlagte projekt. Ideologien bag dette er åbenlys. Ved at standardisere og 
raffinere gennemprøvede modeller er den logiske antagelse, at det også vil være succesfuldt for det 
næste projekt, og man kan derfor potentielt øge succesraten samt spare tid, ved at anvende en 
gennemprøvet model. Projektledelsesmodellen bliver dermed en slags garant for projektets succes. 
Hvilket især er relevant i situationer, hvor projektledere eller projektmedarbejdere ikke er 
nødvendigvis er personer, der er specialiseret i ledelse. Eksempelvis sundhedsfagligt personale, der er 
                                                 
 
 
12 Pointen om, at projektledelse er lig struktureret sund fornuft er hentet fra Barfod (2005), der beskriver en 
projektledelsesmodel som: Det er en standardmetode, som bygger på best practice. Der er ikke spor magi i det, det er 
struktureret sund fornuft. 
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ansvarlige for at gennemføre projekter, der skal forbedre den lokale sundhedsstandard. Med en 
specialisering af denne type i organisationer, er det en fordel, hvis der stilles enkelte og lettilgængelige 
redskaber til rådighed for projektlederen. 
 
Ved at bruge en standardiseret model for ledelse af projektledelse sikres, at intet falder imellem to 
stole og at der i organisationen er enighed om, hvordan processen for projektets gennemførelse er. 
Ligeledes sikrer en standardiseret projektledelsesmodel som LFA, naturligt koblet med et 
”programme management system” som det ses i Dansk Røde Kors, at er der fast definerede krav til 
efter hvilke modeller og med hvilke værktøjer udviklingen projektets idé, monitorering m.m. skal 
foregå. Ligeledes er LFA matrixen et værktøj til synkronisering af projektets mange forskellige 
aktiviteter, og der gives et klart og tydeligt billede af, hvilke faktorer, der skal være til stede eller 
undgås for at aktiviteterne kan gennemføres som planlagt, og projektets mål opfyldes. LFA matrixen 
er ligeledes et standardiseret monitoreringsværktøj, som ledelsen eller den projektansvarlige kan bruge 
til at sikre at projektet gennemføres som oprindeligt planlagt. Også den indbyggede afrapportering 
fremhæves som en fordel ved LFA. Hvis der ikke er ordentlige systemer til afrapportering og styring, 
får mange projekter lov til at leve deres eget liv. Man glemmer, at omgivelserne og behovene hele 
tiden forandrer sig. Med det resultat at man kommer til at bruge al sin energi på brandslukning i stedet 
for udvikling. (Wang, 2004a). Hovedtendenserne i moderne ledelse er også afspejlet i LFA’s fokus på 
vigtigheden af koordinering og samling af aktiviteter, i konstruktionen af projektledelsesmodellerne 
tildeles ledelsen også ansvaret for disse dele. Afsluttende er det dog vigtigt at understrege, at den 
standardiserede projektledelsesmodel aldrig vil kunne erstatte, at de personlige og faglige 
kvalifikationer og egenskaber hos de personer, som leder eller deltager i projektet, i høj grad er 
afgørende for projektets succes (Barfod, 2005). 
 
Hermed er hovedtrækkene i projektledelsesmodellen LFA beskrevet. Modellen er bygget op efter 
traditionelle, rationelle principper, og har som underliggende forudsætning, at hvis planlægningen er 
fyldestgørende, så kan projektets implementeres succesfuldt. LFA matrixen fungerer gennem hele 
projektcyklen som styringsredskab, og skaber et hurtigt og overskueligt overblik over projektet og de 
vigtigste faldgruber. På grund af sin simplicitet og sin fokus på årsag-virkningsrelationer er LFA blevet 
populær hos såvel donorer som NGO’er. 
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3 .  
I N S T I T I O N A L I S E R I N G E N  
A F  L E D E L S E S T E N D E N S E R   
 
I forrige kapitel præsenterede jeg LFA og dens styrker i forhold til projektledelse i organisationer som 
Dansk Røde Kors. I dette kapitel flyttes diskussionen fra det praktiske niveau til det mere teoretiske 
når baggrunden for, at en organisation som Dansk Røde Kors anvender LFA. Kapitlet anvender ny-
institutionel teori til at argumentere for, at anvendelsen af LFA er et resultat af direkte og såvel som 
indirekte krav fra Dansk Røde Kors’ omgivelser. Som jeg vil argumentere for i dette kapitel er 
organisationers valg metoder til opgave- og problemløsning præget af de omgivelser som 
organisationer handler i, dermed er det naturligt at et krav fra donorer som DANIDA og EU vil have 
en indflydelse på Dansk Røde Kors på baggrund af et rent økonomisk rationale.  
 
 
Hvordan påvirker tendenser i offentlig ledelse projektledelse i Dansk Røde Kors? 
 
Tendenser i offentlig ledelse påvirker ikke kun de offentlige institutioner men også organisationer, der 
er mere eller mindre løst tilknyttet til den offentlige sektor. Selvom Dansk Røde Kors (DRK) er en 
uafhængig organisation, så har donorer som DANIDA og EU en påvirkning på, hvordan DRK’s 
projekter gennemføres i kraft af, at de kan tillade sig at stille krav i forbindelse med økonomiske 
donationer til DRK. 
 
Dansk Røde Kors’ internationale arbejde finansierers primært fra tre kilder: DANIDA, EU samt egne 
indsamlede midler. Midlerne fra DANIDA består dels af den årlige rammebevilling fra finansloven 
som de sidste år har været på 66 millioner kr. og midler fra andre puljer (naboskabsprogrammer, det 
arabiske initiativ, nærindsatsområder, den særlige hiv/aids ngo pulje, den humanitære særbevilling 
m.m.). Midlerne fra EU søges dels hos Europa kommissionens udviklingsfond men især hos ECHO 
(the European Community Humanitarian Aid Department). Samlet set udgjorde bidragene til DRK 
fra DANIDA og EU hhv. 215 mio. kr. og 69 mio. kr. i 2005. DRK’s internationale bistand udgjorde i 
alt 355 mio. kr. i 2005, det vil sige at 80% af det samlede projektregnskab er finansieret af disse to 
donorer (af disse fritages 7% til administrationsbidrag og resten går til de respektive projekter). Set i 
dette lys er det klart, at DANIDA og EU med krav om anvendelse af LFA og specifikke krav til 
udformning af evalueringer har stor påvirkning på DRK’s projektledelsesprocedurer 
 
Kilde: Dansk Røde Kors’ årsregnskab 2005 
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I dette kapitel vil jeg argumentere for, at udover det rent økonomiske rationale påvirkes organisationer 
også af de normer og kognitive isomorfier som skabes i deres institutionelle omgivelser. Først i 
kapitlet fokuseres på, hvilke tendenser i ledelse som NGO’er som Dansk Røde Kors er underlagt og 
derefter vil jeg diskutere, med hvilke mekanismer disse tendenser spreder sig i de institutionelle 
omgivelser, eller sektoren om man vil. 
 
3.1 Tendenser i ledelse 
En organisations legitimitet beror på dens evne til at inkorporere institutionaliserede standarder, 
således at implementeringen af populære organisationsopskrifter sker på baggrund af omgivelsernes 
pres. Det interessante er, at omgivelserne ikke kun fremfører løsninger, men samtidig definerer 
generelle problemstillinger. Disse formuleres så bredt, at organisationer betragter dem som værende 
dækkende beskrivelser af deres egen situation, hvilket ansporer organisationer til at anvende disse 
(Røvik, 1998:124).  
 
Ledelse kan ses som en flux størrelse, der jævnligt skifter fokus og ændrer indpakning. Bøje Larsen 
argumenterer for, at de variabler de forskellige ledelsesteorier fokuserer på, gennem tiden skifter 
mellem hårde og bløde ”håndtag13 for ledelse” (Larsen, 1991:kap.2). Teoritraditioner der fokuserer på 
de bløde variable fokuserer på ”leadership”, og omfatter individuelle forhold som behov, motivation, 
trivsel og holdninger samt kollektive forhold som normer, klima, sammenhold og kultur. Disse skal 
ses i forhold til de hårde variable, der med ”management” som overskrift har fokus på områder som 
ansvarsfordeling, hierarki, arbejdsprocesser, økonomi, teknologi m.m. (Larsen, 1991:5f). I relation 
hertil, kan populære ledelseskoncepter fordeles indenfor et af de to områder14: 
 
 
Fokus på hårde variable Fokus på bløde variable 
  
Scientific Management Human Relations skolen 
Økonomistyring Organisationsudvikling 
Total Quality Management Den lærende organisation 
                                                 
 
 
13 Med redskaber mener Bøje Larsen, de variable som styringsredskabet har fokus på. 
14 Figuren i tekstboksen er egen bearbejdning af (Larsen, 1991:figur 1) og (Andersen & Thygesen, 2004) 
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Benchmarking Værdibaseret ledelse 
Kvalitetsstyring Etisk ledelse 
Performance Measurement  
Målstyring  
   
 
Inden for hvert område ses der ofte en blindhed overfor variablene i det andet regime (Larsen, 
1991:12). Over tiden har moden skiftet mellem de to områder. Der har kontinuerligt været tilhængere 
af begge områder, men dem der i tiden ikke har haft de populære synspunkter har holdt lav profil 
(Larsen, 1991:6), hvilket er i overensstemmelse med Røviks tanke om de populære 
organisationsopskrifter. I 1991 spår Larsen at pendulet er ved at svinge mod de hårde variable 
(Larsen, 1991:22), hvilket er i fin konvergens med, hvad der er sket siden hen både i den private og 
den offentlige sektor samt blandt NGO’er. 
 
Blandt NGO’er i ulandssektoren har der de sidste mange år været stort fokus på performance 
measurement (Hailey & Sorgenfrei, 2004:7). Dette er også gældende for Dansk Røde Kors. Med 
performance measurement, eller effektmåling, har ledelsen fokus på målinger af udførelse eller 
gennemførelse. Eller med andre ord en kvantitativ måling af, om de planlagte mål er nået, og om de 
planlagte aktiviteter er gennemført som intenderet. Fokus på performance measurement i 
ulandssektoren har rødder 50 år tilbage i tiden, hvor sektoren var under kritik for mangel på 
professionalisme og manglende evne til at opfylde planlagte mål. I 1960’erne og 1970’erne sker der en 
stor vækst i antallet af NGO’er, til dels på grund af, af det offentlige ser en mulighed for, at 
implementere udviklingspolitikker nemt og billigt. I 1980’erne sættes der i den offentlige sektor større 
fokus på omkostningseffektiviteten af den offentlige hjælp, hvilket resulterer i mere formaliserede 
kontrakter mellem det offentlige og NGO’erne. Kontrakterne ses som mulighed for at forbedre 
målopfyldelsen (Hailey & Sorgenfrei, 2004:7). Siden slutningen af 1990’erne er der sket et lille skift 
mod mere kvalitative indikatorer samt et fokus på proces frem for produkt, men det overordnede 
fokus er stadigvæk på ansvarlighed, påvirkning og effektivitet. NGO’er er nu under stadigt stigende 
pres for at bevise, at deres aktiviteter har en målbar langtidseffekt og ikke blot dokumentere at en 
række aktiviteter har fundet sted (Hailey & Sorgenfrei, 2004:18). DANIDA udtaler selv, at et 
systematisk fokus på resultater optimerer hjælpens effektivitet. Ligeledes ser DANIDA formulering af 
klare målsætninger, dokumentation af resultater og systematisk måling af fremskridt som en 
nøglefaktor, der vil styrke effektiviteten i projekter og udviklingsprogrammer (DANIDA, 2006). 
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På sin vis er udviklingen i ulandsektoren et billede på parallelle forandringer i den offentlige og den 
private sektor (Hailey & Sorgenfrei, 2004:8). I ulandssektoren ses LFA af donorerne som det primære 
redskab til planlægning og vurdering af målopfyldelse, og fungerer derfor bindeleddet mellem donorer 
og NGO’er (Hailey & Sorgenfrei, 2004:7). I den offentlige sektor har tendenser i ledelse været samlet 
under begrebet new public management, og disse tendenser afspejles også i NGO’er som Dansk Røde 
Kors på trods af, at de ikke direkte er en del af den offentlige sektor. 
 
Det offentlige er blevet karakteriseret ineffektivt, overbureaukratiseret og dermed handlingslammet, 
når det stilles overfor de problematikker, der rejser sig i dagens komplekse og dynamiske samfund. 
Hermed skæres den offentlige sektor over en kam og tilbydes én og samme løsningsmodel. Det er 
netop den bureaukratiske rationalitet, der anfægtes og forkastes til fordel for en ny anskuelse af den 
”moderne” forvaltning (Greve, 2002:83). Den moderne forvaltning associeres som oftest med 
samlebegrebet New Public Management (NPM). Således bliver NPM en ”superstandard” for, 
hvorledes offentlige organisationer bør indrette sig, eller en institutionaliseret myte om man vil 
(Greve, 2002:83). 
 
New public management er en samlebetegnelse for en række reform- og ændringstiltag. Fortalerne for 
NPM anbefaler, at det offentlige tager ved lære af den private sektor, og ikke mindst de mekanismer 
der driver den, forstået som kombinationen af et profitmotiv og en markeds- og 
konkurrencemekanisme (Klausen, 2001:44). New Public Management bølgen kan kort beskrives som 
den offentlige sektors øgede fokus på markedsstyring og moderne ledelse som i den private sektor 
(Greve, 2002: 76). Der anvendes i dag mange styrings- og ledelsesredskaber til effektivisering og 
kvalitetsudvikling heriblandt mål- og resultatstyring, TQM, kvalitets- og helhedsledelse samt 
selvevaluering for blot at nævne et par. I NPM lægges der større vægt på at måle resultater forstået 
som de outputs og mål der er opnået frem for udelukkende at monitorere de processer, der er 
anvendt. De enkelte individers eller organisationers autonomi nedsættes, og de gives klare 
ansvarsområder og holdes ansvarlig for disse i håbet om at øge deres bevidsthed om de eksterne 
markedskræfter (Hall et.al., 2003:496). Der er således stort fokus på cost-efficiency af offentlige 
services, samt interesse for om skatteyderne får noget for pengene (Hailey & Sorgenfrei, 2004:2). I 
modsætning til private virksomheder, hvor det overvejende er en positiv bundlinie, der er 
succeskriteriet, så vurderes succes i det offentlige ud fra politisk legitimitet, produktivitet og 
effektivitet (Klausen, 2001:120). Som beskrevet tidligere er disse succeskriterier overført til NGO’er 
der modtager større donationer fra det offentlige.  
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Centralt for disse anbefalinger og succeskriterier er, at der er tale om universelle redskaber, der kan 
appliceres uafhængigt af den sektormæssige kontekst. Denne form for økonomisk tankegang bryder 
radikalt med tidligere tiders opfattelser (Klausen, 2001:47). Centralt for den reformbølge der præger 
den offentlige sektor i dag, er fokusset på strategisk ledelse. Ledere bliver nu, i endnu højere grad en 
tidligere, stillet til ansvar for, hvorvidt de lever op til forventningerne om målopfyldelse (Klausen, 
2001:64f). Naturligvis er meta-reformerne om, hvad der er god ledelse overlappende hinanden. Dog 
er det vigtigt at fastslå, at på trods af et eventuelt overlap, så betyder det ikke nødvendigvis at de 
forskellige reformbølger er gensidigt forenelige (Klausen, 2001:68).  
 
Private virksomheder, frivillige organisationer og NGO’er der arbejder tæt sammen med det offentlige 
kommer på mange måder til at ligne de offentlige organisationer de arbejder sammen med, da de 
arbejder ud fra de samme præmisser, det er det institutionelle arrangement (og en eventuel økonomisk 
afhængighed), der er afgørende (Klausen, 2001:132). Incitamenter kan indbygges både direkte i 
kontrakter, driftsoverenskomster og mål- og rammestyring men også indirekte i forbindelse med 
tildelingsprocedurer og evalueringskriterier (Klausen, 2001:133). Uanset hvilken styringsform, så 
sættes der institutionelle rammer for opgavevaretagelsen, og dermed styrkes udviklingen af 
organisatorisk isomorfi (Klausen, 2001:134). Det er dog vigtigt at pointere, at overvejende set, så 
indføres forandringstiltag inspireret af NPM ikke gennem direkte tvang. Hanne Foss Hansen påpeger, 
at det er illustrativt for den danske forvaltningspolitiske tradition, at udvikling inden for det offentlige 
forløber ”gennem kampagner og frivillig adoption under kærligt overopsyn” (Foss Hansen, 2000: 250). Ifølge 
Kurt Klaudi Klausen vil organisationer altid spillerum i forhold til krav fra det offentlige, så der er 
med andre ord ikke tale om, at de tilknyttede organisationer og ledere kan sammenlignes med 
marionetdukker. Der er sket en overordnet rammesættelse af deres handlemuligheder via 
institutionerne, men implementeringsgraden vil altid afhænge af organisationens og lederens vilje til at 
implementere strategierne (Klausen, 2001:136). Men som nævnt tidligere, så vil den økonomiske 
afhængighed have noget at sige i forbindelse med, hvor meget frihed organisationer som Dansk Røde 
Kors reelt kan siges at have. 
 
I dette afsnit har jeg beskrevet, hvordan ledelsesredskaber svinger mellem at have overvejende fokus 
på henholdsvis hårde og bløde variable. På nuværende tidspunkt er fokus overvejende på de hårde 
variable i særdeleshed på ansvarlighed, effektivitet og målbare resultater. Selvom der ifølge Hailey og 
Sorgenfrei spores tendenser til, at de bløde variable vil få stadig større betydning i den næste årrække. 
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I de efterfølgende afsnit vil jeg beskrive, hvordan de populære ledelsestendenser institutionaliseres og 
herigennem spredes i det organisatoriske landskab. 
 
3.2 Institutionsbegrebet 
I ovenstående afsnit har jeg givet en kort beskrivelse af generelle ledelsestendenser i samfundet, der 
påvirker organisationers ledelse af projekter. I dette afsnit tager de anvendte teoretikere udgangspunkt 
i at tendenser vil påvirke organisationer, men forfatterne går ikke nærmere ind i diskussionen af, 
hvorledes og hvor omfangsrig påvirkningen er. I denne sammenhæng tilbyder den institutionelle teori 
en teoretisk ramme, der sætter fokus på interaktionen mellem organisation og dens omverden såvel 
som de strategier, som organisationer – bevidst som ubevidst – anvender til at håndtere skift i 
omverden. Med afsæt i den sociologiske ny-institutionalisme forklares projektledelsesmodellers 
spredning og popularitet med, at organisationerne er underlagt et normativt pres fra omgivelserne, der 
dikterer, hvordan organisationer bedst organiseres. Organisationers legitimitet og eksistensgrundlag 
betinges af, at deres handlinger og målsætninger legitimeres og vinder social accept i organisationens 
omverden og især hos de umiddelbare samarbejdspartnere. For en organisation er legitimitet uhyre 
vigtigt, da organisationens indtægt hentes hos hhv. offentlige donorer og private bidragydere. Derfor 
er det essentielt, at organisationen fremstår som ansvarlig, og kan dokumentere, at de bruger 
indkomne donationer bedst muligt. 
 
Den institutionelle teori kan vanskeligt betegnes som en velafgrænset teoriretning. Derimod dækker 
betegnelsen over en bred vifte af teoretiske bud, der dels vægter forskellige teorielementer, og dels 
tillægger institutioner forskellig betydning (Mac, 2003:36). W. Richard Scott definerer institutioner på 
følgende måde: ”Institutions consist of cognitive, normative, and regulative structures and activities that provide 
stability and meaning to social behavior. Institutions are transported by various carriers – cultures, structures, and 
routines – and they operate on multiple levels of jurisdiction.”(Scott, 1995:33)  
 
Denne definition af institutionsbegrebet er så bred, at den stort set er umulig at operationalisere som 
en samlet enhed, men den giver dog et illustrativt billede af, hvor mange forskellige faktorer der falder 
ind under institutionsbegrebet. Tre former for institutioner kan udledes ud fra Scotts definition, 
henholdsvis regulative, normative og kognitive. Scott karakteriserer disse som de tre søjler inden for 
institutionalismen (Scott, 1995:34). Hver især vægter de forskellige strukturer, der styrer og influerer 
den menneskelige ageren. Den regulative retning lægger vægt på de eksplicit regulerende institutioner 
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som f.eks. regler, love osv., mens den normative tilgang i højere grad vægter de normer og værdier, 
der definerer passende og legitim adfærd. Den kognitive tilgang koncentrerer sig om konstruktionen 
af de inter-subjektive begreber, der skaber mening i organisationer. Det skal i den forbindelse nævnes, 
at der ofte er overlap tilgangene i mellem, idet denne opdeling må betragtes som idealtypisk (Scott, 
1995). At institutioner definerer den sociale kontekst for aktørers ageren og interaktioner, betyder 
ikke, at de enkelte individer forbliver passive tilskuere til en institutionel determinisme. Individer 
indgår i sociale relationer, og det er gennem den menneskelige interaktion, at institutioner dannes, 
justeres og forandres (Berger & Luckmann, 2003). Institutioner kan således ikke tænkes som a priori 
definerede strukturer, der kan eksistere uden den enkelte aktør. 
  
3.3 Omverdenen  
Når blikket vendes mod organisationens omgivelser rejses et centralt spørgsmål om, hvorvidt formelle 
organisationer dominerer samfundet, eller om samfundet dominerer og strukturerer de formelle 
organisationer (Meyer, 1992:262). Tidligere organisationsteorier diskuterede organisationsstrukturer i 
forhold til de tekniske betingelser, som var indlejrede i organisationens arbejdsaktiviteter, og som var 
en forudsætning for samarbejde med underleverandører, produktaftagere m.v. Senere forskning inden 
for det institutionelle perspektiv illustrerer imidlertid, at omgivelserne ikke blot stiller tekniske krav til 
organisationer, men ligeledes producerer rationaliserede myter, der definerer og foreskriver 
organisationens sociale organisering (Scott, 1992:14; Meyer & Rowan, 1977:340). Organisationers 
omgivelser kan efterfølgende defineres på følgende vis: ”Institutional environments are broadly defined as 
including the rules and belief systems as well as relational networks that arise in the broader social context” (Scott, 
1992:14) 
 
Der kan således skelnes mellem to former for omgivelser, henholdsvis de tekniske og de 
institutionelle omgivelser (DiMaggio & Powell, 1991:64; Brunsson, 2002:6). Fokus inden for studier af 
de tekniske omgivelser er centreret omkring, hvorledes organisationer tilpasser sig forskellige – 
tekniske - ressourcekonfigurationer i deres omgivelser (Scott, 1992:14). Brunsson påpeger, at eksterne 
interessenter ikke stiller sig tilfredse med anskuelsen af effektivitet som organisationens raison d’être, 
men ligeledes ønsker indflydelse på organisationers beslutninger (Brunsson, 2002:3). Selvom 
organisationer ikke er hjælpeløse ofre for eksterne krav, må de tilbyde produkter, der reflekterer 
behov og interesser i omgivelserne.  
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Imidlertid konkurrerer organisationer ikke kun om ressourcer og markedsandele, men også om 
politisk magt og organisatorisk legitimitet, om social såvel som økonomisk matchning (DiMaggio & 
Powell, 1991:64). Den primære drivkraft for organisationer, der søger at tilpasse sig de 
institutionaliserede omgivelser, er dermed organisationers vedvarende forsøg på at efterleve sociale 
legitimitetskriterier. Legitimitet refererer her til social accept af beslutninger og handlinger (Mac & 
Rendtorff, 2001: 73). Organisationer befinder sig ikke i et institutionelt tomrum, tværtimod er 
samfundet karakteriseret ved at være dybt institutionaliseret, hvorved aktører ved deres handlinger 
både trækker på og reproducerer eksisterende institutioner (DiMaggio, 1998:697). 
 
Ovenstående illustrerer, hvorfor det ikke er ligegyldigt, hvilke metoder og redskaber organisationer 
bruger til at lede deres projekter. I samfundet findes der institutionaliserede forestillinger om, hvordan 
man effektivt strukturerer en organisation. Hvis organisationens praksis ikke lever op til denne 
forestilling udløses en eller anden form for sanktion (Christensen & Kreiner, 1991:107). Sanktioner er 
forskelligartede fra situation til situation, men kan være direkte i form af manglende (økonomisk) 
støtte og opbakning, eller indirekte i form af manglende ønsker om samarbejde eller udelukkelse fra 
netværker og ”faglige fællesskaber”. 
 
3.4 Rationaliserede myter og superstandarder 
I dette afsnit beskriver jeg, hvorledes de institutionelle omgivelser definerer normative forventninger 
til organisationers virke gennem rationaliserede myter og institutionaliserede organisationsopskrifter. 
De opfattelser kunder, samarbejdspartnere og staten har af organisationens virke, er derfor af 
afgørende betydning for organisationens eksistensgrundlag, og for mange organisationer er 
konformitet med sociale normer tillige af stigende betydning (Brunsson, 2002:6). Som en konsekvens 
heraf har betingelserne for organisationer og organisering ændret sig markant. Organisationer må 
derfor involvere sig i skabelsen, transmissionen og adopteringen af regler, normer og interesser, der 
alle kan være i modstrid med tilrettelæggelsen af en hensigtsmæssig tilrettelæggelse af arbejdet 
(Brunsson, 2002:1). 
 
Meyer og Rowan introducerede i deres klassiske tekst fra 1977 begrebet institutionaliserede myter til 
at beskrive, hvorledes organisationer inkorporerer institutionaliserede regler og mønstre for 
derigennem at opnå legitimitet, stabilitet, ressourcer og øgede overlevelsesmuligheder (Meyer & 
Rowan, 1977:340). Rationelle formelle strukturer reflekterer og indlejres dermed i forståelser af den 
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sociale virkelighed uden hensyn til deres umiddelbare effektivitet (ibid., 341ff). Den bureaukratiske 
organisationsmodel kan ses som et eksempel på en tidligere rationaliseret myte. Antagelser om 
rationalitet kan have mytisk karakter, idet de afspejler den hegemoniske anskuelse af rationalitet i 
samfundet og videnskaben (March, 1995). DiMaggio og Powell indfører begrebet isomorfi til at 
forklare de processer, der forårsager homogenitet mellem organisationer i et givent organisatorisk 
felt15 (DiMaggio & Powell, 1991:64). Tidligere var det foreslået, at isomorfisme var et resultat af 
konkurrencesituationer, hvor organisationer blev presset til at overtage den form, der sikrede 
overlevelse i de pågældende omgivelser. Ny-institutionalisterne understreger vigtigheden af social 
accept; tillæggelsen af en form, der anses som værende legitim i det givne institutionelle miljø (Scott, 
2001:153). I overensstemmelse med Meyer og Rowan argumenteres det, at organisationers 
institutionelle legitimitet betinges af organisationers konformitet med de institutionaliserede myter. 
Ifølge DiMaggio og Powell kan institutionelle isomorfe forandringer foregå gennem tvangsmæssig, 
normativ eller mimetisk isomorfi (DiMaggio & Powell, 1991:67). Deres antagelse er således, at 
organisationer over tid vil udvikle ens strukturelle, kulturelle og resultatmæssige træk. Som jeg senere 
vil komme ind på, er LFAs popularitet et resultat af alle tre isomorfier 
 
Organisatoriske strukturer, processer og ideologier er således et billede på normer i omgivelserne. 
Projektledelsesmodeller anviser ikke kun legitime styringsmetoder og passende midler, men kan også 
betragtes som en socialt konstrueret virkelighedsopfattelse af, hvordan projekter ledes mest effektivt. 
Den projektledelsesmodel som en organisation vælger, vil som oftest afspejle rationaliserede myter, 
som af organisationen tages for givet. Den anvendte projektledelsesmodel afspejler således, hvad der 
på nuværende tidspunkt betragtes som passende, rigtigt og nødvendigt for en moderne organisation. 
Dette kan forklare, hvorfor organisationer vælger en projektledelsesmodel frem for andre, på trods af 
at dens værd ikke kan bevises entydigt ud fra økonomiske eller andre effektivitetsbaserede kriterier. 
Dette er tilfældet med Dansk Røde Kors’ anvendelse af LFA, der ikke bygger på objektive 
undersøgelser af en række projektledelsesmodeller, men i høj grad følger traditionen, og tendensen 
bland lignende organisationer i ulandsmiljøet. 
  
                                                 
 
 
15 Et organisatorisk felt definerer DiMaggio & Powell som de organisationer, der tilsammen konstituerer et anerkendt 
område af det institutionelle liv (DiMaggio & Powell, 1991:64).   
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Hvad der konstituerer socialt acceptable ledelsestyper, organisationsformer og ideologier er af 
åbenlyse årsager ikke statisk. I takt med at samfundet transformeres qua teknologiske landvindinger 
og forandringer i samfundets moralske og ideologiske kodeks, konfronteres organisationer med nye 
krav og fordringer. Det er derfor af essentiel betydning, at organisationen reflekterer over de 
strømninger i samfundet, som har betydning for de sociale evalueringer af organisationen, og at den 
samtidig fremmer foranstaltninger, der kan imødekomme disse krav. Dermed kan en organisations 
ledelse af projekter ses som en institutionaliseret forventningsstruktur, der danner udgangspunktet for 
refleksioner og evalueringer af organisationens interne struktur og af samspillet mellem organisationen 
og dens omverden. For igen at referere til LFA og Dansk Røde Kors, så er det essentielt at 
organisationen reflekterer de værdier til omgivelserne, der kendetegner god og ansvarlig ledelse. Da 
Dansk Røde Kors’ økonomiske grundlag hviler på andres tillid til organisationen. Kan Dansk Røde 
Kors ikke honorere denne tillid, så er det sandsynligt at organisationen efter forholdsvis kort tid, vil 
miste indkomst. 
  
Hvis omverdenens krav til organisationen ikke er entydige og tydelige kan organisationer finde en 
sammenhængende løsning med få omkostninger ved at imitere andre organisationers ageren 
(DiMaggio & Powell, 1991:69). Imitation kan betegnes som midler mod usikkerhed, men vil ofte have 
et rituelt aspekt, da organisationer der imiterer succesfulde organisationer eller opskrifter aktivt vil 
søge at signalere dette overfor omgivelserne for at opnå legitimitet (DiMaggio og Powell, 1991:69; 
Røvik, 1998:132). Organisationer kan dermed søge forståelse og accept fra omgivelserne ved at 
kommunikere og strukturere sig efter organisationsmodeller, der generelt betragtes som effektive, 
rationelle og moderne (Brunsson, 2002:4). Således kan brugen af LFA medvirke til at signalere, at en 
organisation som Dansk Røde Kors planlægger og gennemfører deres projekter på ansvarlig vis. 
 
3.5 Institutionaliserede organisationsopskrifter 
Begrebet institutionaliserede myter udbygger Røvik med hans begreb institutionaliserede 
organisationsopskrifter, der bygger på den grundforståelse, at en organisations legitimitet beror på 
dens evne til at inkorporere institutionaliserede standarder. En institutionaliseret organisationsopskrift 
kan defineres som en socialt skabt konvention for den rette organisering, selvom den for de 
involverede aktører ikke nødvendigvis opfattes som et socialt produkt, men derimod som et 
regellignende faktum (Røvik, 1998:19). De organisationsopskrifter organisationer eksponeres for, er 
således ikke blot normative modeller, men antager også mytisk karakter, idet der ikke stilles 
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spørgsmålstegn ved deres berettigelse eller meritter. Det interessante er i denne sammenhæng, at 
omgivelserne ikke kun fremfører løsninger, men samtidig definerer generelle problemstillinger. Disse 
formuleres så bredt, at organisationer betragter dem som værende dækkende beskrivelser af deres 
egen situation, hvilket "... motiverer til å adoptere tidstypiske løsninger" (Røvik, 1998:124). Denne 
observation er ganske rammende i forhold til udviklingen og spredningen af projektledelsesmodeller 
inden for de sidste årtier. En projektledelsesmodel som LFA er konstrueret således, at den i teorien 
uproblematisk vil kunne benyttes i alle sektorer. Der er intet kontekstspecifikt indhold i modellen, og 
som dermed kunne gøre den mere anvendelig af organisationer, der gennemfører ulandsprojekter i 
den tredje verden frem for en dansk fagforening, der søger at skabe bedre arbejdsvilkår for sine 
medlemmer. 
  
Sektorer16 varierer i omfanget af den eksklusivitet den dominerende logik tilskrives. Ved institutionel 
logik forstås de principper for organisering, der fungerer som guidelines til sektorens medlemmer om, 
hvordan de skal udføre deres arbejde (Scott, 2001:139). Nogle sektorer er karakteriseret ved at have et 
centralt kohærent sæt af normer for god organisering. I andre sektorer kan der være sekundære 
overbevisninger der konkurrerer om at opnå tilslutning eller decideret konflikterende synspunkter 
(Scott, 2001:140). Ud fra dette kan impliceres, at i sektorer præget af konformitet vil være ingen eller 
begrænset debat om den organiseringsmåde der accepteres som rigtig.  
 
Røvik fremfører tre faktorer, der bevirker, at eksternt skabte organisationsopskrifter accepteres og 
inkorporeres i organisationer. For det første tilbyder de forenklinger, som organisationer efterspørger. 
De problembeskrivelser organisationer eksponeres for gennem populære koncepter vil ofte være 
dramatiske, men samtidig udgøre en troværdig forenkling af en oplevet og kompleks virkelighed. For 
det andet tager problembeskrivelsen udgangspunkt i, at organisationerne er ens, og derved bliver 
forskellige organisationers problemer forklaret som variationer af et fælles og bagvedliggende 
hovedproblem. For det tredje forsøges problemstillingerne ofte videnskabeliggjort og fremstillet som 
fakta, hvormed problembeskrivelserne legitimeres som objektive afbildninger af virkeligheden (Røvik, 
1998:126ff). At vidt forskellige organisationer accepterer eksternt definerede organisationsopskrifter, 
skyldes således forestillingen om, at der findes en tidstypisk "organisationssygdom", som omgivelserne 
                                                 
 
 
16 Eller organisatoriske felter som Scott beskriver dem som 
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samtidig udvikler en fælles og standardiseret løsning på (Røvik, 1998:129). Samtidig er organisationer, 
der anvender specifikke projektledelsesmodeller, medvirkende til at institutionalisere denne model og 
dermed fordre adoption blandt andre organisationer, hvormed organisationsopskriften yderligere 
spredes og institutionaliseres. Røvik påpeger, at institutionaliserede organisationsopskrifter ofte har en 
begrænset levetid, hvorefter de taber deres status og legitimitet til fordel for nye 
organisationsmodeller. Opskriften kan dog genfinde popularitet i ændret form og igen få status som 
forbilledlig organiseringsform (Røvik, 1998:17ff). 
 
I det foregående afsnit har jeg argumenteret for, at de institutionaliserede omgivelser influerer 
organisationens adoptering af projektledelsesmodeller. Jeg vil derfor argumentere for, at forskellige 
projektledelsesmodeller har antaget mytisk karakter indenfor specifikke sektorer og således kan 
betragtes som en institutionaliseret organisationsopskrift, der ikke længere stilles spørgsmålstegn ved. 
Dette er i høj grad tilfældet i forhold til LFA og ulandssektoren. 
 
Som skrevet tidligere, kan det være nødvendigt for organisationen - af hensyn til omgivelserne – at 
underlægge sig de institutionaliserede forestillinger omgivelserne har, om hensigtsmæssig organisering, 
ledelse og gennemførelse af projekter. Kriteriet er ikke om de institutionelle forestillinger er rigtige i 
det konkrete tilfælde, men om projektet fremstår legitimt i forhold til disse forestillinger (Christensen 
& Kreiner, 1991:107f). Det kan derfor diskuteres om organisationer reelt kan forventes at inkorporere 
disse forestillinger i de daglige arbejdsprocesser, eller om de snarere anvendes ceremonielt som subtile 
legitimitetsstrategier over for omverdenen, mens virksomhedens faktiske arbejdsprocesser forbliver 
uberørte, eller adskiller sig fra de krav som forestillingerne opstiller.  
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3.6 Hvordan påvirker institutionaliserede myter organisationer? 
 
I ovenstående afsnit har jeg argumenteret for, at LFA kan ses som en rationaliseret myte, der har som 
funktion, at tilbyde løsninger på de problemer som Dansk Røde Kors møder i forbindelse med 
projektledelse. Røvik påpeger, at der inden for det institutionelle perspektiv kan identificeres flere 
forskellige antagelser om, hvorledes organisationer reagerer på introduktionen af disse opskrifter på 
succes, eller rationaliserede myter om man vil, og efterfølgende hvad resultatet bliver (Røvik, 
1998:146). Spørgsmålet som Røvik stiller er, om organisationsopskriften reelt manifesterer sig i 
organisationern, og derfor kan siges at have en konstituerende effekt. I den traditionelle 
spredningsteori, personificeret ved DiMaggio og Powells isomorfibegreb, er der en implicit antagelse 
om, at organisationer drives til institutionel konformitet med regulative, normative og kognitive krav 
fra omgivelserne (DiMaggio & Powell, 1991). Imidlertid fremstår DiMaggio og Powells 
forklaringsmodel noget deterministisk, idet påvirkninger og impulser fra de institutionaliserede 
omgivelser antages at føre til strukturel og kulturel homogenitet uden hensyn til aktørernes kognitive 
 
 LFA bruges i praksis på mange måder 
 
I Bakewell og Garbutts undersøgelse af brugen af LFA konkluderes det, at organisationers brug af 
LFA kan samles i tre hovedkategorier: 
 
1. LFA som en formel procedure 
2. LFA som en måde at tænke på 
3. LFA som brand 
 
Den første gruppe udgør dem, som rent faktisk benytter LFA som den er tænkt, dvs. som 
planlægnings-, monitorerings- og evalueringsværktøj. Denne gruppe udgøres typisk af organisationer, 
der skal håndtere mange projekter. For flere i denne gruppe er LFA et delelement i en større, 
systematiseret fokus på til resultat-baseret ledelse. 
 
Den anden gruppe anvender LFA som et værktøj til at sætte en tankeproces i gang. Ved at arbejde sig 
gennem formålshierarkiet, så er LFA metoden medvirkende til at sikre, at alle relevante indikatorer, 
risici mv. er overvejet. Denne gruppe anvender LFA mere fleksibelt en ovenstående gruppe og typisk 
udelukkende i planlægningsfasen. I forhold til de andre faser i projektcyklen så anvendes, der andre 
andre – eller måske ingen – værktøjer. 
 
Den tredje gruppe anvender LFA til at brande deres projektledelse og især projektets 
planlægningsproces. De vil udarbejde en LFA matrix og referere til begrebsapparatet når det er 
nødvendigt for at tilfredsstille projektets donorer. 
 
(Kilde: Bakewell & Garbutt, 2005:4f) 
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meningsdannelse. Det institutionelle perspektiv risikerer hermed at afløse den aktørdeterminisme, 
som institutionalismen oprindeligt kan ses som en reaktion på, med en strukturel determinans. 
Kritikere af denne begrænsning opstiller to divergerende forklaringsmodeller på, hvordan 
organisationer reagerer på institutionel påvirkning: Dekobling og oversættelse. 
 
Dekobling 
Peter Dahler-Larsen anfører, at organisationer udfører ritualer for at blive set og hørt udadtil, således 
at krav fra omgivelserne tilgodeses (Dahler-Larsen, 2001:81f). Adopteringen af en specifik 
projektledelsesmodel kan være et sådant ritual. Hvor ønskværdig og fordelagtig den valgte 
projektledelsesmodel end kan være, vil organisationen ofte stå i situationer, hvor dens medlemmer må 
vælge mellem, hvilke krav den vil opfylde, da succes i en retning ofte underminerer succes i andre 
(Brunsson, 2002). Meyer og Rowan mener, at organisationer kan løse denne problematik ved at 
udskille de formelle strukturer – eller i dette tilfælde deres projektledelseskoncept – fra de egentlige 
arbejdsprocesser, således at de formelle strukturer forandres ceremonielt, mens de egentlige 
arbejdsprocesser forbliver uberørte (Meyer & Rowan, 1977), som det også sker i nogle 
ulandsorganisationer (se ovenstående tekstboks). 
  
Nils Brunsson drager i sin bog ”The Organization of Hypocrisy” lignende slutninger, men dog med 
andre præmisser og begreber. Brunsson definerer hykleri som en tilgang til at håndtere flere 
konfliktende krav og forventninger simultant ved at adskille beslutninger og retorik fra egentlig 
handling (Brunsson, 2002:xiii). Brunsson påpeger med slet skjult reference til Meyer og Rowan, at 
denne proces afstedkommer af dilemmaet om at være såvel en politisk organisation som en 
handlingsorganisation, men hvor Meyer og Rowan anskuer dette som et latent problem, mener 
Brunsson, at organisationer er nødsaget til at danne hykleriske egenskaber og kapabiliteter for at 
kunne overleve i en verden med modsatrettede krav (Brunsson, 2002:xv). I et tidligere studie af 
værdibaseret ledelse (Planck & Schnipper, 2004) har jeg argumenteret for, at virksomheders 
anvendelse af værdier i høj grad foregår symbolsk. Virksomhederne indhenter, formulerer og 
signalerer en række symbolske og tidstypiske værdier, men disse ikke inddrages eller inkorporeres så 
godt som aldrig i de daglige arbejdsprocesser. I forhold til værdier er det ikke så svært at forestille sig, 
at en ledelse formulerer værdier for organisationen som offentliggøres på hjemmesiden eller i 
årsrapporter og herefter ”glemmes” igen. Der vil således givetvis også kunne findes eksempler på 
organisationer, der anvende LFA for syns skyld, men i det daglige arbejde ikke skeler meget til 
modellen. Dette er dog ikke tilfældet i Dansk Røde Kors, hvor LFA er integreret i organisationens 
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programme management system. Dansk Røde Kors tilhører således gruppen af organisationer, der er 
beskrevet under punkt 1 i tekstboksen på side 41.  
 
Oversættelse 
Symbolsk anvendelse af en specifik projektledelsesmodel har den latente fare, at organisationen kan 
stilles til ansvar for virksomhedens signalerede praksis, såfremt denne er i direkte modstrid med 
faktiske handlinger eller politikker. Forestillingen om, at der eksisterer vandtætte skodder mellem 
virksomhedens formelle og uformelle strukturer, mellem det symbolske og det tekniske eller mellem 
ledelsens retorik og medarbejdernes ageren, er derfor blevet kritiseret (Dahler-Larsen, 2001:83). Såvel 
Dahler-Larsen som Røvik påpeger, at det er usandsynligt, at organisationer kan vedblive med at 
besidde hykleriske træk eller fastholde en konsistens dekoblingsproces (Dahler-Larsen, 2001:118f; 
Røvik, 1998:149f). Ydermere er formålet med at adoptere institutionaliserede myter jo også at fremstå 
som en rationel organisation, og dette kan være vanskeligt at sammenholde med skizofrenilignende 
tilstande, hvor der kan identificeres inkonsistens mellem retorik og handlen (Røvik, 1998:150).  
 
Senere forskning med afsæt i en institutionel forståelsesramme har således påpeget, at impulser fra 
omgivelserne ikke adopteres direkte, men derimod bliver genstand for fortolkning, oversættelse og 
lokal tilpasning (Røvik, 1998:151; Dahler-Larsen, 2001:120). Det argumenteres, at adskillelsen mellem 
retorik og handling snarere skal betegnes som en midlertidig frem for en permanent tilstand, da 
adopteringen af nye standarder over tid vil kolonialisere organisationen (Røvik, 1998:149). 
Oversættelse betoner dermed de individuelle elementer i adopteringsprocessen, der er en 
identitetsskabende proces med det iboende paradoks, at organisationer og individer både ønsker at 
ligne andre organisationer, men samtidigt ønske at fremme unikke karaktertræk (Røvik, 1998:155). 
Kritikken går således på, at de gængse teorier om diffusion af institutionaliserede elementer negligerer 
aktørernes meningsproduktion, da aktører forsøger at fortolke de institutionaliserede normer og 
værdier, således at de harmonerer med deres situation og meningsunivers (Dahler-Larsen, 2001:119). 
Aktører efterlever derfor ikke fuldt ud de institutionaliserede omgivelser, da meningssystemer 
fortolkes og modificeres i den konkrete kontekst, hvormed man snarere kan forvente differentiering 
og variation end ensretning (Foss Hansen, 2000:257f). 
 
Dansk Røde Kors’ har i sin anvendelse af LFA fortolket de institutionaliserede normer og værdier – 
eller oversat dem – så de passer til organisationens egne arbejdsgange. Denne oversættelse kan blandt 
andet ses ved, at Dansk Røde Kors ikke har fundet LFA tilstrækkelig som selvstændigt 
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projektledelsesværktøj, men har fundet det nødvendigt at integrere LFA i et større programme 
management system, der også dækker andre områder af projektledelsen, som fx de økonomiske 
procedurer. 
 
3.7 Er LFA en institutionaliseret myte? 
Formålet med dette afsnit er, at samle trådene fra de ovenstående afsnit og kapitler, og fremhæve 
hvordan projektledelsesmodeller og organisationers anvendelse af disse kan ses som en afspejling af 
omverdenens krav og normer til, hvad der kendetegner en velfungerende organisation og 
projektledelse, som det er belyst gennem eksemplet med LFA og Dansk Røde Kors. 
 
I problemfeltet beskrev jeg, hvordan et styringsredskab og hermed en projektledelsesmodel aldrig vil 
være neutralt eller objektivt, men altid vil tilbyde en særlig synsvinkel på det styringsobjekt som 
redskabet har sat i fokus. I de efterfølgende kapitler har jeg beskrevet, hvordan omgivelserne har sat 
sit præg på organisationers måder at lede projekter på. Jeg har inddraget projektledelsesmodellen LFA 
som eksempel på, hvordan omgivelsernes fokus på kerneområder som ansvarlighed, effektivitet og 
målstyring er repræsenteret i den konkrete tilgang til ledelse af projekter.  
 
I de ovenstående afsnit argumenterede jeg, med udgangspunkt i den institutionelle teori, at 
organisationer vil vælge en organisationsopskrift, en projektledelsesmodel, på baggrund af, hvad der er 
institutionelt defineret som det organisatoriske optimum i de organisatoriske omgivelser, som det ses i 
eksemplet med ulandssektoren og LFA. Organisationer baserer dermed ikke deres valg af 
projektledelsesmodel ud fra en rationel overvejelse af, hvad der passer bedst til deres organisation, 
eller hvilken projektledelse, der kan siges at have beviselig forrang frem for andre. Jeg har dermed 
argumenteret for, at institutionelle processer har betydning for, om en given projektledelsesmodel kan 
opnå status som en superstandard for ledelse af projekter indenfor en given sektor. I det 
institutionelle perspektiv er legitimitetsbegrebet af afgørende betydning for organisationers 
succesmuligheder i et institutionaliseret samfund. Imidlertid kan legitimitet som konstituerende 
element være en flygtig størrelse, da vurderinger af hvad der betragtes som socialt acceptable 
handlinger, organisationsmodeller og ideologier kontinuerligt forandres. 
 
I den institutionelle forståelseshorisont fokuseres der på, hvorledes organisationernes omverden 
konstruerer rationaliserede myter, der fungerer som upersonlige mål-middelrelationer, og som 
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videregives uden hensyn til de enkelte organisationers særlige karaktertræk. Årsagen til forskellige 
projektledelsesmodellers stigende popularitet skal derfor findes i de sociale processer, hvormed den 
enkelte model rationaliseres gennem koersive, normative og mimetiske mekanismer. Organisationer 
kan anvende de anerkendte modeller og dermed opnå legitimitet, stabilitet og ressourcer. Samtidig kan 
begrebet institutionaliserede organisationsopskrifter forklare, hvorledes bestemte modefænomener 
opstår og finder genklang i organisationer. Ikke nok med at den enkelte projektledelsesmodel vil 
tilbyde en løsning på, hvordan projekter skal ledes. Den vil også være styrende i at identificere hvilke 
aspekter af styringsprocessen der skal fokuseres på (Røvik, 1998 og Andersen & Thygesen, 2004). 
Dermed får projektledelsesmodellen relevans for alle organisationer. Når succesrige og innovative 
organisationer tager en given projektledelsesmodeller i anvendelse fordres en proces, hvor modellen 
institutionaliseres og rationaliseres, hvilket implicit motiverer andre organisationer indenfor samme 
sektor til at adoptere samme model. 
 
Påvirkning og inspiration fra omgivelserne behøver dog ikke at være en entydig dårlig ting. Ligeledes 
mener jeg ikke, at det er udelukkende negativt, at mange organisationer lader sig overbevise (af den 
ene eller anden årsag) og anvender de samme modeller til ledelse af deres projekter. En fordel der er 
let at få øje på er, at det gør det let at samarbejde organisationer i mellem, da alle kan forstå hinanden 
og kender til hinandens arbejdsmetoder. Her tænkes selvsagt især på organisationer inden for samme 
sektor, hvor en enkelt projektledelsesmodel er særlig udbredt. Eksempelvis samarbejder Dansk Røde 
Kors i deres udviklings- og nødhjælpsprojekter altid med det respektive lands Røde Kors selskab. Det 
at LFA er gjort til standard indenfor Røde Kors bevægelsen betyder, at projektplanlægning, -
evaluering osv. foregår relativt gnidningsfrit da alle taler det samme organisatoriske sprog og anvender 
samme begreber. 
 
I afsnittet om institutionel teori blev det beskrevet, hvordan organisationer kan adoptere populære 
organisationsopskrifter og ledelsesværktøjer for at opnå legitimitet fra omgivelserne. Dog er dette ikke 
ensbetydende med, at disse bliver en del af organisationens dagligdag, hvis der sker en dekoblingen 
mellem det der signaleres udadtil og det der praktiseres indadtil. I og med at der ikke indgår en 
empirisk undersøgelse i specialet, kan det ikke fastslås hvorvidt adaptionen af projektledelsesmodeller 
i større eller mindre grad er dekoblet fra organisationernes faktiske dagligdag. Eller sagt på en anden 
måde, bruger de modellernes værktøjer aktivt i den daglige ledelse af projektledelse eller er det blot et 
redskab, der anvendes ved projekternes opstart og afslutning. Dette kan selvsagt kun bestemmes efter 
nærmere undersøgelser i den pågældende organisation. Svaret vil givetvis være varierende i det danske 
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organisationslandskab. I forhold til dette speciale er det derfor vigtigt, at understrege at diskussionerne 
om projektledelsesmodellens fordele og ulemper alene henholder sig til modellen som arketyper. 
Dermed diskuteres ud fra modellens intentioner uden større hensyn til empiriske variationer i 
anvendelsen af modellerne. 
 
I næste kapitel bevæger jeg mig nærmere ind på hvilke begrænsninger LFA har. Projekter der 
gennemføres ud fra en rationel model som LFA vil til enhver tid forsøge at fastholde den kurs, der 
udlægges i projektopstarten. Ofte opleves det imidlertid, at projekter der igangsættes og udvikles med 
traditionelle planlægningsmetoder og som har en traditionel projektopbygning med en faseopdelt 
model til sidst står overfor det faktum, at verden i mellemtiden har forandret sig så det oprindelige 
mål og/eller den problemløsning, der skulle opnås ikke længere er relevant eller mulig. (Pedersen, 
2000:207).  
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4 .  P R O J E K T L E D E L S E  P Å  
R A N D E N  A F  K A O S  
 
Hvis man ikke anerkender videns betydning, så er 
man tvunget til at kæmpe morgendagens kampe med 
gårsdagens våben og taktikker.  
(Boisot, 1998:2) 
 På trods af LFAs begrænsninger, så skyldes skylden 
ofte på dem der bruger LFA frem for på metoden 
 i sig selv. 
(Bakewell & Garbutt, 2005:19) 
 
I de forrige kapitler har jeg diskutere baggrunden for udbredelsen af LFA som eksempel på en 
traditionel, rationelt funderet projektledelsesmodel, samt hvilke styrker LFA besidder i forhold til de 
tendenser der er aftegnet i moderne ledelse. Jeg har også i de tidligere kapitler antydet, at LFA 
kritiseres for at være for ufleksibel og statisk, og dermed ikke have den fleksibilitet, der er nødvendig 
for, at projektet løbende tilpasser sig til forandringer i projektets omgivelser. I dette kapitel vil jeg 
præsentere et alternativt syn på, hvad der kunne være i fokus i projektledelsen. Et perspektiv der tager 
udgangspunkt i begrænsningerne ved det tidligere beskrevne billede af den traditionelle, rationelt 
funderede projektledelse. Dette perspektiv argumenterer for, at projektledelsesmodeller skal være 
bedre til at afspejle de krav som projekternes omverden stiller til projektledelsen. De tager således 
udgangspunkt i de samme problemer som den traditionelle opfattelse beskriver for ledelse, men 
foreslår andre løsningsstrategier. I dette kapitel beskrives og analyseres perspektivet, og i det 
efterfølgende kapitel diskuteres det med udgangspunkt i dette perspektiv, hvordan LFA kan suppleres. 
  
4.1 Begrænsningerne ved LFA 
Litteraturen omkring praktisk projektledelse er begyndt at advokere for fremtidige ændringer eller 
justeringer af den måde projekter ledes på i dag. Begrænsningerne ved LFA diskuteres, især i NGO-
miljøerne, hvor den største kritik af LFA er, at metoden har tendens til at blive en-dimensionel og 
dermed ikke til fulde reflekterer det kaos som udviklingsorganisationerne agerer i. 
 
 
Fem ulemper ved LFA: 
 
1. LFA’s fokus på logik og konsensus kan ses som en kontrast til virkelighedens mange 
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dagsordener blandt de forskellige interessentgrupper. 
2. LFA er neutral i sin rationalitet, hvilket kan betyde, at projektejerens interesser og på forhånd 
trufne valg legitimeres gennem anvendelsen af LFA. 
3. LFA er oversimplificerende i forhold til virkeligheden, og er ufølsom overfor den tidsmæssige 
dimension og dynamikken i projektets implementering. 
4. Hvis der springes faser over sikres det optimale udbytte og ejerskab ikke. Derudover er det 
altafgørende, at de involverede parter er fortrolige med metoden og terminologien for at drage 
fordele af den fælles referenceramme. 
5. Som alle andre metoder skal LFA kombineres med erfaring, indsigt og refleksion. LFA bør 
derudover suppleres med andre planlægnings- og administrationsværktøjer. 
 
(Kilde: Sørensen et.al., 2006) 
 
På sin vis kan det hævdes, at styrken ved LFA samtidig er dens svaghed. Styrken ved LFA er, som 
nævnt i kapitel 2, den meget overskuelige og systematiserede tilgang til planlægning, gennemførsel og 
evaluering af projektet. Sørensen et.al . (2006) skriver, at LFA har sin største styrke i de 
sammenhænge, hvor der er mange parter involveret, samt hvor det problem der skal løses er relativt 
komplekst (jf. tekstboksen på side 22). Komplekst i denne sammenhæng forstået som, at det ikke 
umiddelbart er klart, hvad årsagen til problemet, som projektet skal løse, er, eller hvad 
følgevirkningerne er osv. (Sørensen et.al., 2006). Dette virker umiddelbart modstridende i forhold til, 
at Sørensen et.al samtidigt skriver, at en af LFA-modellens ulemper netop er, at modellen kan have 
begrænsninger i forhold til at håndtere mange modstridende interesser og tendenser til at 
oversimplificere virkeligheden. Det er denne tanke om, at alle usikkerheder, forhindringer mv. kan 
undgås med planlægning som kritikerne finder urealistisk. De har det synspunkt, at resultatet bliver et 
projektforløb, der er for ufleksibelt. Som citaterne som dette kapitel blev indledt med siger, så er man 
nødt til at tage nye midler i brug, og tænke anderledes, for at kunne overvinde disse begrænsninger, de 
kan ikke klares med endnu mere planlægning. 
 
Tanken om, at projekter kan implementeres efter en plan, der udstikker, at hvis vi gør sådan og sådan,  
så fås disse resultater på kort og lang sigt, er urealistisk. Det kan ikke lade sig gøre, eller i hvert fald 
ikke med den ønskede effekt (Hintz, 2001). Hændelser kan opstå spontant, uforudsigeligt og springvis 
i løbet af et projekt, men man forsøger konstant at slå som i jorden og holde fast i verden, så man kan 
ånde lettet op og sige her er vi kommet til. Hertil er det vigtigt at huske, at ”… hvis du føler du har 
styr på alting, så bevæger du dig for langsomt” (Hintz, 2001:313). Den klassiske ledelsesteori er 
udviklet til at understøtte den funktionelle, hierarkiske linieledelse, og efterfølgende er det taget for 
givet, at disse aksiomer problemfrit kunne overføres til projekt- og procesbaserede arbejdsmetoder. 
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Resultatet af dette er blevet, at selvom der til dels er udviklet et nyt ledelsesssystem, der beskæftiger 
sig med de svagheder det klassiske ledelsesaksiom har i det moderne omskiftelige miljø, så er der ikke 
skabt nogle holdbare alternativer (Turner & Keegan, 2003:18). 
 
Funktionelle hierarkier, som anser adfærd som værende bureaukratisk og regelbundet og derfor 
indfører et mekanistisk ledelsessystem, kan få stor succes, hvis maskinen fungerer. Eller med andre 
ord, i situationer, hvor der skal udføres enkle, repetitive opgaver, hvor præcision vurderes højt og 
hvor omgivelserne er stabile (Turner & Keegan, 2003:21). Der kan dog stilles spørgsmålstegn ved, om 
det er tilfældet med den type projekter, hvis ledelse jeg beskæftiger mig med i dette speciale. 
Organisationer der er organiseret efter denne formel har meget svært ved at tilpasse sig forandringer i 
omgivelserne (Turner & Keegan, 2003:21). Ligeledes har bureaukratier en tendens til at være meget 
lidt risikovillige. Med dette følger undertrykt kreativitet, lav innovation og ikke mindst manglende 
fleksibilitet i tanke og handling (Turner & Keegan, 2003:22). Hvilket igen harmonerer dårligt med de 
betingelser moderne projekter skal ledes under. 
 
På trods af at LFA metoden har været udsat for massiv kritik, virker det ikke som om, at metoden er 
ved at miste sin popularitet, og blive erstattet med andre (Bakewell & Garbutt, 2005:12). En vigtig 
årsag til dette er som beskrevet i forrige kapitel, at der fra donorer og offentlighedens side er et stadigt 
større krav om at producere synlig, vedvarende impact (Bakewell & Garbutt, 2005:6). Formålet med 
dette kapitel er at beskrive, hvilke udfordringer projektledere står overfor i dag, og herigennem 
diskutere, om LFA som projektledelsesværktøj kan opfylde alle disse krav. Jeg vil argumentere for, at 
organisationer og projektledere handler for ensporet ved ensidigt at holde fokus udelukkende på 
impact og målbare resultater. Der er på mange måder tale om en cirkelslutning, hvor donorer kræver, 
at NGO’er anvender LFA og har fokus på kvantitativ målbar impact. NGO’erne efterlever naturligvis 
gerne dette krav, da det sikrer dem legitimitet hos donorer og ”kolleger” i miljøet. I kapitlet er det 
således essentielt at diskutere eventuelle forandringer i projektledelsespraksis i forhold til at denne 
legitimitet og kravene fra donorer og offentlighed stadig skal kunne efterleves. 
 
4.2 Ændrede omverdensbetingelser 
I kapitel 3 beskrev jeg, hvordan organisationer er præget af forandringer i omgivelserne. Forandringer 
i omgivelserne, vil naturligt medføre ændringer af større eller mindre grad i organisationer samt i den 
måde de ledes på. Som beskrevet i kapitel 3 har ledelsestrends forsaget skift i ledelsens fokus gennem 
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tiden. Ligeledes blev der i kapitlet beskrevet den nu dominerende trend i den offentlige sektor, hvor 
der er fokus på system, kontrol og effektivitet og hvordan denne trend påvirker de danske 
ulandsorganisationer herunder Dansk Røde Kors. Ligeledes argumenterede jeg i kapitlet for, at 
organisationerne lader sig påvirke af forandringerne for ikke at miste legitimitet overfor deres 
samarbejdspartnere; i ulandsektorens tilfælde gælder dette især overfor donorerne. 
 
I bogen ”Projektledelse i løst koblede systemer har Søren Christensen og Kristian Kreiner beskrevet, 
hvilke krav der stilles til den moderne projektleder med udgangspunkt i, at omverdensbetingelserne 
for projekter ændrer sig i disse år. Ændringerne kan summeres i to overordnede punkter. For det 
første har organisationer en stigende åbenhed og modtagelighed for de ændringer, som sker i 
omgivelserne, og for det andet er der en stigende uforudsigelighed for konsekvenserne af de 
dispositioner som organisationerne træffer (Christensen & Kreiner, 1991:14f). Disse forandringer er 
resultatet af overgangen til videnssamfundet eller det post-industrialistiske samfund som Christensen 
og Kreiner betegner det. Karakteristisk for denne periode er, at den virkelighed som organisationerne 
agerer i er præget af turbulens og hastige, uforudsigelige forandringer indenfor såvel markedet, 
teknologi samt kvalifikationer som værdier og holdninger blandt medarbejderne osv. Det er imidlertid 
ikke udelukkende forandringshastigheden, der er øget, men også karakteren af forandringerne. 
Udviklingen der tidligere var kontinuerlig og forudsigelig forløber nu i uforudsigelige spring 
(Christensen & Kreiner, 1991:13). 
 
Karakteristisk for udviklingen er dermed ikke blot en øget usikkerhed, der udspringer af turbulens og 
uforudsigelige forandringer i omgivelserne. Den type af usikkerhed der fokuseres på er også forandret. 
I det efterfølgende afsnit diskuterer jeg, hvordan organisationer tidligere har håndteret usikkerhed i 
omgivelserne, og hvilke begrænsninger disse håndteringsstrategier har. Formålet med denne 
diskussion er, at give bud på, hvordan LFA kan suppleres med nye måder at håndtere usikkerhed, og 
dermed inddrage projektets omgivelser og omgivelsernes kompleksitet bedre i ledelsen af projekter. 
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4.3 Strategier til håndtering af usikkerhed 
Blandt de første der diskuterede usikkerheds betydning for projektledelse17 i Danmark var Søren 
Christensen og Kristian Kreiner (1991). For overskuelighedens skyld kan der skelnes mellem to typer 
usikkerhed: Den operationelle og den kontekstuelle usikkerhed. Hvor den operationelle usikkerhed 
relaterer sig til forhold, der påvirker gennemførelsen af et givent projekt, så er den kontekstuelle 
usikkerhed relateret til forhold, der kan gøre projektresultatet mere eller mindre brugbart, effektfuldt 
og meningsfuldt efter projektets afslutning (Christensen & Kreiner, 1991:37). 
 
I de traditionelle, rationelle projektledelsesmodeller fokuseres på den operationelle usikkerhed. Den 
operationelle usikkerhed relaterer sig til forhold, som påvirker den problemfrie gennemførelse af en 
given projektopgave. I LFA matrixen ses et tydeligt eksempel på, hvordan den operationelle 
usikkerhed søges minimeret. For kort at vende tilbage til beskrivelsen af LFA matrixen (jf. afsnit 2.2), 
så huskes det derfra, at den yderste højre kolonne er afsat til beskrivelsen af, hvilke risici der eventuelt 
kan hindre projektets planlagte gennemførsel. Den iboende logik er hermed, at der i projektets 
planlægningsfase kan kortlægges, hvilke potentielle forandringer i projektets omgivelser, der eventuelt 
kan betyde, at det fastsatte mål ikke kan nås, og/eller de planlagte aktiviteter ikke kan gennemføres. 
Ved at liste disse risici er intentionen, at give projektlederen en liste af faktorer, hvis udvikling 
han/hun skal være særligt opmærksom på. 
 
I traditionelle, rationelle projektledelsesmodeller bruges planlægning til at reducere usikkerhed. Ved at 
anvende en etableret model, der sætter en ramme for selve planlægningen af projektet, reduceres 
usikkerheden ved planlægningen, forstået således, at modellen er medvirkende til at sikre at alle 
områder dækkes i planlægningen. LFA er skoleeksempel på en projektledelsesmodel, der har en 
omfattende skabelon for planlægning af projekter, især gennem processen med at udfylde selve 
matrixen. I det videre projekt er den bagvedliggende logik i de rationelt opbyggede 
projektledelsesmodeller at planlægningen reducerer usikkerheden for den efterfølgende gennemførsel. 
Det usikkerhedsreducerende arbejde baner vejen for en høj operationel effektivitet. Det er dog ikke 
hensigtsmæssigt, hvis denne høje operationelle aktivitet opnås på bekostning af en forøgelse af den 
kontekstuelle usikkerhed (Christensen & Kreiner, 1991:37). Da et manglende fokus på denne 
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usikkerhed i værste fald kan betyde, at projektet, på trods af perfekt planlægning og gennemførelse, er 
irrelevant når det er færdiggjort. Dette skyldes at det fastholdte fokus på de på forhånd planlagte 
aktiviteter betyder, at der typisk ikke accepteres afvigelser fra den fastsatte kurs. Dermed ligger det 
ikke implicit, at forandringer i omgivelserne kan betyde at man er nødt til at tage hele projektets mål 
op til fornyet overvejelse. Dette vil jeg vende tilbage til senere i kapitlet. Ligeledes kan et højt fokus på 
minimeringen af den operationelle usikkerhed også have konsekvenser for projektets 
ambitionsniveau, der let kan blive for lavt, da der hele tiden tænkes i realistiske projektplaner og 
realisable projektmål – dette inspirerer ikke til nytænkning (Christensen & Kreiner, 1991:37).  
 
De fleste projektledelsesmodeller er bevidste om betydningen af den kontekstuelle usikkerhed, der 
vokser i takt med graden af turbulens i omgivelserne, og dilemmaet om, at de fleste beslutninger skal 
træffes på tidspunkter, hvor man ved mindst (Christensen & Kreiner, 1991:41&44). Anerkendelsen af 
dette dilemma svækker dog ikke troen på værdien af en systematisk og rationel planlægningsproces, 
der bygger på tidligere erfaringer, eksplicitte forhandlinger og teknisk-rationelle analyser (Christensen 
& Kreiner, 1991:41). Det ligger implicit i deres forståelse af kontekstuel usikkerhed, at usikkerheder i 
relation til information, hvis fremtidige eksistens og relevans ikke kan vurderes, kan man selvsagt ikke 
reducere på forhånd (Christensen & Kreiner, 1991:43). Dog er dilemmaet imidlertid, at den 
operationelle usikkerhed næppe kan udryddes uden samtidig at negligere den kontekstuelle 
usikkerhed, og samtidig undermineres planlægningen og grundlaget for projektet, hvis man åbner sig 
for den kontekstuelle usikkerhed. Da den kontekstuelle usikkerhed kun kan erkendes retrospektivt 
betyder det, at det er umuligt at finde et optimum mellem elimineringen af den operationelle 
usikkerhed og håndteringen af den kontekstuelle usikkerhed (Christensen & Kreiner, 1991:44f). Et 
vigtigt spørgsmål fremad i specialet bliver derfor at diskutere, hvordan begge former usikkerhed kan 
håndteres. 
 
Det Christensen og Kreiner ønsker at bringe i fokus med begrebet kontekstuel usikkerhed er, at ”… 
projektets faktiske resultater meget sandsynligt vurderes på et andet vidensgrundlag og på andre 
præmisser end de blev planlagt på” (Christensen & Kreiner, 1991:43). Der findes ingen midler til at 
reducere den kontekstuelle usikkerhed. (Christensen & Kreiner, 1991:44). I forbindelse med handling 
                                                                                                                                                               
 
 
17 Ikke at forveksle med risikostyring. 
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er der en kompliceret interaktion mellem organisationen og omgivelser. Organisationen reagerer på, 
og positionerer sig i forhold til omgivelserne, men omgivelserne reagerer samtidigt og positionerer sig 
i forhold til organisationen. Det er imidlertid vanskeligt at forudsige resultatet af denne interaktion, på 
grund af den usikkerhed, der eksisterer omkring andre aktørers reaktion (Christensen & Kreiner, 
1991:13f). Det er dog utopisk at satse på at kontrollere denne dynamik. Det er mere sandsynligt at 
satse på at deltage, levere inputs, handle mange gange, lægge mange planer og træffe mange 
beslutninger undervejs – kort sagt; interagere med usikkerheden (Christensen & Kreiner, 1991:15). 
Senere i dette kapitel vil jeg uddybe, hvordan dette kan gøres. Christensen og Kreiner giver ikke 
direkte bud på hvordan dette kan gøres i praksis. Hvis Christensen og Kreiners råd skal tages til 
efterretning vil det i forhold til LFA betyde, at matrixen som i starten fastlagt endegyldig ramme for 
hele projektet skal ophæves. Der er i sig selv ikke uvæsentligt at anvende matrixen, men det er 
derimod uhensigtsmæssigt, at betragte planen som statisk og uforanderlig. Når Christensen og Kreiner 
foreslår, at projektledere skal ”interagere med usikkerheden” betyder det, at de ikke må se planlægning 
som et endegyldigt værn mod trusler udefra, men at projektlederen kontinuerligt skal forholde sig til, 
hvad der sker i omgivelserne og tilpasse projektet hertil. Det ideelle vil naturligvis være, at finde en ny 
tilgang som bygger på styrkerne ved LFA samtidig at svaghederne ved metoden undgås. En pointe der 
understøttes af Bakewell og Garbutts undersøgelse18, hvori de argumenterer for, at der findes en 
mellemvej således, at en del af logikken bevares (på baggrund af, at donorenes krav fortsat skal 
honoreres), og samtidig forslår måder til at fastslå fremgang, uden at være et uhåndterligt, rigidt 
instrument som fastlåser aktørerne (Bakewell & Garbutt, 2005:19). 
 
I forhold til ovenstående så skal det ikke forstås således, at jeg mener, at et fokus på den kontekstuelle 
frem for den operationelle usikkerhed betyder at planlægning skal negligeres, for dette er ikke tilfældet 
(Christensen & Kreiner, 1991:53). Som beskrevet i specialets kapitel 2, er LFA et eksempel på en 
projektledelsesmodel, hvor formuleringen af projektmålsætning er en del af selve projektdesignet. Det 
er således vigtigt at understrege, at det er en central pointe at projektets relevans, nytte og mening kun 
vurderes på design-tidspunktet (Christensen & Kreiner, 1991:55). Det vil sige, at projektets relevans, 
nytte og mening vurderes på det tidspunkt i processen hvor man ved mindst. I teorien kan LFA 
matrixen og projektets ramme revideres i løbet af projektet, men dette sker sjældent: ”One donor 
                                                 
 
 
18 Bakewell og Garbutt har gennemført en undersøgelse af brugen af LFA blandt svenske og internationale 
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representative claimed that they encourage NGO partneres to review their logical frameworks, but the same person 
thought that a well-designed framework would not need changing” (Bakewell & Garbutt, 2005:11).  
 
Udover at praksis kan kritiseres for, at der fokuseres for meget på at vise resultater over for donoren, 
så betyder den store fokus på måling efter de på forhånd planlagte indikatorer, at der ikke kan tages 
højde for utilsigtede konsekvenser (Bakewell & Garbutt, 2005:11). Når LFA bruges til monitorering 
og evaluering, så er fokus oftere på de forventede præstationer nedskrevet i matrixen frem for 
projektets faktiske resultater. Derfor bliver tyngden i evalueringen ofte at skabe ansvarlighed overfor 
donoren ved at vise, at interventionen har resulteret i de planlagte outputs (Bakewell & Garbutt, 
2005:10). Frem for at vurdere projektets faktiske resultater, som kan være både bedre og dårligere end 
de mål, der var fastsat ved projektets start. 
 
Dette skal dog ikke forstås således, at der ikke skal opstilles konkrete projektmål i starten af 
processen. Derimod skal det forstås som en påmindelse om, at konkretiseringer af projektet ikke er 
endegyldige, men det bedste og mest realistiske der kan formuleres på et givent tidspunkt (Christensen 
& Kreiner, 1991:59). En stor udfordring for projektlederen/projektledelsen er at skabe forbindelse 
mellem de overordnede visioner for projektet og den daglige praksis i projektgruppen (Christensen & 
Kreiner, 1991:62). Hvilket er en noget anden rolle end i de traditionelle modeller som LFA, hvor 
projektledelsen ”blot” skal sørge for, at de på forhånd planlagte aktiviteter gennemføres som planlagt. 
Det er således en stor udfordring for projektledelsen at balancere mellem overdreven kontrol og 
manglende kontrol i et omskifteligt projektmiljø (Partington, 1996:18). Strukturen i LFA matrixen 
illuderer, at alting vil foregå som planlagt, dermed er der intet løbende incitament for løbende 
forandringer eller åbning for, at læring kan integreres i projektet i løbet af implementeringen (Earle, 
2002:2). 
 
Men hvis planer ikke er ønskelige, hvad kan planerne så bruges til? Projektplaner i en ufuldkommen 
verden skal være det spejl som virkelige og konkrete situationer kan genkendes i forhold til, de skal 
definere undtagelser og afvigelser, som kræver stillingtagen og nye løsninger. De skal med andre ord 
rejse spørgsmål i forhold til den konkrete gennemførelse (Christensen & Kreiner, 1991:66).  Det er 
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stadigt vigtigt at planlægge, planlægningen må blot ikke anskues som endegyldig (Christensen & 
Kreiner, 1991:63f). Planlægning er bestemt godt, man skal bare være varsom med, hvilken vægt man 
giver denne planlægning (Christensen & Kreiner, 1991:65). Faren ved LFA er simplifikationen, der 
kan være farefulde, hvis de ikke ses i dette lys, da LFA har en tendens til at undervurdere en potentielt 
positiv betydning af uintenderede effekter (Gasper, 2000:17&24). Det er vigtigt at projektledelsen 
anerkender, at konceptet med en plan (eller matrix) er, at nogle ting inkluderes mens andre undlades 
(Gasper, 2000:22). En plan er således kun et redskab, og kan ikke fungerer som substitut for et 
løbende planlægningsarbejde. Hvis rådene skal følges, skal projektlederen bruge sin planlægning til at 
sammenligne med virkeligheden i forhold til, hvordan de to passer sammen. Vigtigt er det dog, at det 
ikke nødvendigvis er planen (spejlet), der er det endegyldigt rigtige. Som skrevet tidligere skal 
projektlederen være parat til at ændre sine planer, hvis den faktiske udvikling viser sig mere 
hensigtsmæssig, end det der oprindeligt var planlagt. 
 
I dette afsnit er der beskrevet, hvorledes organisationer er tvunget til at forholde sig til usikkerheder i 
omgivelserne. Dog er det ikke tilstrækkeligt, hvis de kun fokuserer på den operationelle usikkerhed, de 
er også nødt til at tage højde for den kontekstuelle usikkerhed. Christensens og Kreiners bog er dog 
begrænset i den forstand, at de ikke giver nogle særlig præcise råd til, hvordan man som projektleder 
skal forholde sig til de to former for usikkerheder. Til dette formål inddrages i de efterfølgende afsnit 
begrebsrammen Information space udviklet af Max Boisot. Boisot betegner ikke, som Christensen og 
Kreiner, organisationers udfordringer som usikkerheder men betegner den i stedet som kompleksitet. 
Lige som Christensen og Kreiner fokuserer han på to strategier til at håndtere denne udfordring fra 
kompleksiteten eller usikkerheden om man vil. Nemlig at reducere kompleksiteten, som svarer til at 
fokusere på den operationelle usikkerhed i Christensen og Kreiners termer, eller modsat at absorbere 
kompleksiteten, lig fokus på den kontekstuelle usikkerhed. Efter en kort uddybning af dette kommer 
en præsentation af Boisots begrebsramme Information space. 
 
4.4 Reduktion eller absorbering af kompleksiteten? 
I forrige afsnit beskrev jeg, hvordan organisationer med de traditionelle projektledelsesmodeller har 
tendens til at fokusere på den operationelle frem for den kontekstuelle usikkerhed. Boisot tager også 
udgangspunkt i denne distinktion, dog anvender han et lidt andet begrebsapparat. Han beskriver, at 
organisationer ofte vil søge at reducere kompleksiteten, ved at fokusere på den operationelle 
usikkerhed, frem for at absorbere den ved at inddrage den kontekstuelle usikkerhed for at 
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sammenligne med Christensen og Kreiners begrebsapparat. Ved at absorbere kompleksiteten sker der 
en ophobning af tavs viden i organisationen19. Dette er ikke nødvendigvis entydigt dårligt, men har 
den ulempe, at der produceres viden, som er låst i individer og dermed svær at overføre til andre 
individer eller afdelinger i organisationen. Den svære overførsel betyder at viden bliver låst i det 
individ der besidder den, og dermed bliver selve videns eksistens usikker (Boisot, 1998:38). Der er 
med andre ord stor risiko for at den bliver glemt eller forsvinder fra organisationen, hvis individet 
forlader den. Et eksempel på uvurderlig viden er eksempelvis projektledere, eller projektdeltageres, 
mangeårige kendskab til det lokalområde som projektet gennemføres i, eller langvarigt samarbejde 
med partnere. Naturligvis vil en ny projektleder, kunne læse sig til en del kundskab om netop disse 
ting, men de kan ikke erstatte det personlige kendskab erhvervet gennem direkte erfaring. 
 
På baggrund af dette vælger nogle organisationer at investere i at artikulere viden og dermed reducere 
kompleksiteten, frem for at akkumulere mængden af tacit viden og dermed absorbere kompleksiteten 
ind i organisationen (Boisot, 1998:39). Dette kan i organisatorisk kontekst oversættes med en 
præference for overdreven orden og ubehag ved kaos (Boisot, 1998:38). I praksis vil det betyde, at 
organisationer har brug for konkrete ledelsesredskaber der tvinger dem til at inddrage omgivelsernes 
kaos i det daglige projektarbejde. Ledelsesredskaberne skal således være medvirkende til, at 
organisationerne bliver bedre til at håndtere dette kaos. 
 
Boisot arbejder med tre koncepter som alle bidrager til den analytiske forståelse af viden. De tre 
koncepter er data, information og viden. Data er defineret som en adskillelse mellem fysiske stadier 
som kan give information til en aktør eller en enhed (eksempelvis sort, tung mv.). Hvorvidt data 
bringer information til aktøren afhænger af aktørens viden. Information er essensen af data, som en 
aktør responderer på, efter at data er filtreret gennem aktørens perceptionsfiltre. Viden er den evne 
som aktører har til at handle i specifikke situationer. I forhold til information kan viden ikke 
observeres direkte. Med andre ord, så er viden den struktur som data og information er placeret i, og 
som giver aktøren mulighed for at handle på en specifik måde i en specifik situation (Boisot, 
                                                 
 
 
19 Begrebet tavs viden stammer fra Nonaka der sammen med diverse samarbejdspartnere introducerede ideen om et 
videnssyn på virksomheder. Tavs viden indgår i SECI spiralen, hvor det beskrives, hvordan viden skabes som interaktion 
mellem tavs og eksplicit viden. Med denne opfattelse af vidensdannelse, blev der skabt afstand til den tidligere opfattelse af 
vidensdannelse, som anså vidensdannelse som kombination af allerede eksisterende, ekspliciteret viden (bl.a. Nonaka et.al, 
1996 og Nonaka et.al. 2000) 
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1998:12&19f). Den viden som agenter besidder, opbygger de informationsstrukturer der findes latent 
i fysiske ting, dokumenter eller individer(s hjerner). Vidensaktiver er de akkumulationer der giver en 
strøm af brugbare aktiviteter over tid samtidig med at der økonomiseres med brugen af fysiske 
ressourcer (Boisot, 1998:13). Bogens formål er at præsentere en ramme for at betragte forholdet 
mellem fysiske- og videnaktiver (Boisot, 1998:17). Vidensaktiver er de akkumulationer, der giver en 
strøm af brugbare services samtidig med at brugen af fysiske ressourcer økonomiseres, det vil sige at 
mængden af entropi produktion20 minimeres (Boisot, 1998:13). I forhold til projektledelse er viden 
særlig relevant for at skabe så gode projektresultater som muligt. I forhold til information som fx 
budgetter, faktuelle rapporter m.v. så er viden det der kan uddrages fra informationen og som kan 
bruges af de involverede aktører til at træffe de bedst mulige beslutninger i og om projektet. I 
sammenhæng med specialets problemstilling, så er en fælles forståelse af problemer og udfordringer 
mellem projektets deltagere altafgørende, derfor er det essentielt at der skabes viden i projektet og 
ikke kun information. 
 
 
I det efterfølgende vil jeg præsentere og diskutere Boisots bud på, hvordan viden kan bruges til at 
absorbere kompleksiteten i et system, og hvorfor viden er relevant i et system, hvor mennesker er de 
relevante aktører. Efterfølgende diskuteres den [teoretiske] ramme/framework som Boisot har 
udviklet og som kan bruges til at forstå hvordan viden dannes og deles, samt hvordan kompleksitet og 
uorden håndteres. Dette vil jeg bruge videre i en diskussion af, hvorledes organisationer kan inddrage 
den viden de erhverver bedre, med henblik på at kunne håndtere kompleksiteten og uforudsete 
hændelser i deres omgivelser. Boisot har, som tidligere nævnt, udviklet en teoretisk ramme, der er 
baseret på absorbering af kompleksitet, hvor tavs viden integreres og gøres brugbar for 
organisationen. Underforstået at denne viden bliver tilgængelig for fremtidige projekter i 
organisationen. Denne ramme betegner han informationsrummet (information space) 
 
                                                 
 
 
20 Entropi er et begreb, der har sine rødder i termodynamikken og betegner den samlede uorden eller tilfældighed i et 
system (kilde: www.widipedia.org d. 16. august 2006) 
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4.5 Informationsrummet 
Informationsrummet kan defineres som den begrebsramme hvori information strømmenes adfærd 
kan udforskes og herigennem skabelsen og spredningen af viden i de udvalgte populationer kan 
forstås (Boisot, 1998:55). Informationsrummet kan med andre ord beskrives som det sociale rum, 
hvori al viden i verden findes, og som den begrebsramme som giver et funktionelt og socialt 
perspektiv på begrebet/konceptet viden. Derudover er Informationsrummet en begrebsramme der 
kan bruges til at illustrere læringsprocesser og dermed også videndannelse og videndeling. 
 
En figur af Informationsrummet kan ses nedenfor: 
 
Informationsrummet, (egen bearbejdning med udgangspunkt i Boisot, 1998) 
 
To af de tre akser/dimensioner i Informationsrummet er kodificering og abstraktion. Kodifikation er 
en proces, hvor et fænomen eller en erfaring får form. Kodificeret viden kan eksempelvis anvendes i 
en database eller anden form for informationssystem fordi den kodificerede viden på forhånd er 
placeret i specifikke kategorier og derfor er let at få adgang til, i modsætning til ikke-kodificeret viden, 
der kan være svær at begribe (da den spredes uformelt i en kultur) (Boisot, 1998:42f). Mere specifikt er 
forskellen på viden og information, at viden er noget en aktør allerede besidder, og information er 
noget aktøren modtager eller afsender. Eksempelvis så kan en person besidde en viden om et bestemt 
område, som han ønsker at dele med en anden person. Han afsender sin viden som information, som 
kun kan modtages af den anden person, hvis personen besidder den viden, der gør ham i stand til at 
afkode informationen modtaget fra den første person. 
 
Abstraktion er den proces, hvor de strukturer der er underliggende til videns form opdages og 
erkendes. Abstraktion reducerer hermed det antal af kategorier der er defineret ved kodificeringen 
(Boisot, 1998:48f). Derfor kan abstrakt viden defineres som meget generel viden, som ikke afspejler 
individers konkrete oplevelser og erfaringer (Boisot, 1998:50). Kodifikation og abstraktion 
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repræsenterer to meget forskellige, men dog relaterede, måder at økonomisere med informations 
behandling og videresendelse. Hvis vidensaktiver giver mulighed for at økonomisere med forbruget af 
fysiske ressourcer, så tillader kodificering og abstraktion på skrift at der økonomiseres med ressourcer 
til behandling og kommunikation af data; disse ressourcer er påkrævede til at skabe eller eksplicitere 
viden. Kort sagt; kodifikation og abstraktion sænker omkostninger ved at konvertere potentiel 
brugbar viden indtil vidensaktiver (Boisot, 1998:14).  
 
Den tredje dimension i Informationsrummet er udbredelse21 af viden. Kodifikation og abstraktion ses 
som gensidigt forstærkende og begge, i sammenhæng, understøtter udbredelsen af information 
(Boisot, 1998:57). Ligeledes er kodifikation og abstraktion nødvendige for at udbrede data, 
information og viden i det sociale rum i Informationsrummet. Naturligt er en gruppe af modtagere 
også nødvendige, så udbredelsesprocessen er hermed afhængig af en kommunikationsproces, hvor 
modtagerne kan handle udfra den data, information og den viden de modtager (Boisot, 1998:58). 
 
I dette afsnit er de tre akser i Informationsrummet kodificering, abstraktion og udbredelse beskrevet. 
Kodifikation er den proces, hvor viden sættes på formel, så den kan begribes af en bredere skare. 
Abstraktion er den proces, hvor viden gøres generel, og dermed kan overføres fra den kontekst den er 
dannet i, til andre områder. Udbredelse er den proces, hvor viden spredes til mange individer, og 
derigennem bliver allemandseje. I de næste afsnit beskrives Informationsrummet mere detaljeret, samt 
sammenhængen mellem vidensproduktion og de tre akser uddybes. 
 
4.6 Orden eller kaos 
Boisot bruger begrebet entropi til at beskrive mængden af kaos, eller uorden i et system. Ethvert 
system vil forsøge at begrænse graden af entropi for at skabe orden og struktur og dermed minimere 
kaos. Derfor vil systemet også forsøge at minimere mængden af entropi skabt ved behandling af data 
(Boisot, 1998:67). LFA er et eksempel på en projektledelsesmodel, hvor den underliggende linære 
logik og mekaniske forståelse af årsags- og effektsammenhænge betyder, at LFA ikke til fulde 
reflekterer det kaos som udviklingsorganisationerne agerer i (Bakewell & Garbutt, 2005:12). 
                                                 
 
 
21 Bosiot betegner denne dimension ”diffusion” 
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I Informationsrummet er produktionen af entropi mindst ved punktet Emin22 (se figur nedenfor). I 
dette punkt er information mest kodificeret og abstrakt og dens udbredelse er under central kontrol. 
Et eksempel på en viden af denne form, er viden beskyttet af patenter. I modsatte hjørne findes 
punktet Emax23, hvor produktionen af entropi er på sit højeste. I dette område af 
informationsrummet har data ingen struktur eller fast form og udbredelsen i systemet er tilfældig. Her 
findes viden som er svært at forklare og placere. I forhold til projektledelse har meget erfarne 
projektledere en intuition eller sjette sans, der gør at de har større mulighed for at navigere i kaos. 
 
Entropi produktion i Informationsrummet, Boisot, 1998:69 
 
Emin hjørnet af informationsrummet kan også defineres som ordensområdet og Emax hjørnet som 
det kaotiske område. Rummet mellem disse betegnes som det komplekse område (Boisot, 1998:69). 
Det er interessant i forhold til ordens- og kaos områderne er, at i bestræbelserne på at finde bedre og 
mere fordelagtige løsninger, så søger organisationer oftest fra Emax til Emin, i jagten på orden, 
forudsigeligehed og sikkerhed. Det er imidlertid ved Emax kaos og uorden at nedbrydning af kendt 
viden finder sted. Dermed er det essentielt at organisationer kan handle ubesværet i alle regioner i 
informationsrummet, for det er når alle regioner involveres, at nedbrydning af gamle vidensaktiver og 
skabelsen af nye finder sted (Boisot, 1998:67). Hvis omverdenen ses som kaotisk og udforudsigelig, så 
er det Emax regionen, der kan siges at repræsentere projektets omverden. Derfor er det særligt vigtigt 
                                                 
 
 
22 Emin står for Entropi minimum, og er det punkt i systemet, hvor mængden af entropi er lavest 
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at denne dimension indtænkes i projektets cyklus. Det er tidligere forsøgt, at gøre LFA mere fleksibel, 
men dette har ikke været muligt; metoden er simpelthen ikke gearet til at opfange ændringer så hurtigt 
som omgivelserne ændrer sig (Bakewell & Garbutt, 2005:19). Senere i kapitlet vil jeg præsentere et 
konkret bud på, hvordan denne problematik eventuelt kan løses. Hertil bruges Boisots koncept om 
”Social Learning Curve”, der kan anvendes som skabelon for, hvordan såvel Emin som Emax kan 
inddrages i et projektforløb. 
 
4.7 Social Learning Curve  
Informationsrummet er en statisk ramme, der skildrer et funktionelt forhold mellem de tre processer 
kodifikation, abstraktion og udbredelse på et bestemt tidspunkt. Begrebsrammen 
”informationsrummet” kan dog også bruges mere dynamisk. Det er muligt at se forholdet mellem 
udbredelse, abstraktion og kodifikation som et datafelt. Datafeltet illustrerer den drivkraft som 
betinger hvorpå data flyder over tid gennem informationsrummet og dermed hjælper med at forme 
udviklingen af vidensaktiver (Boisot, 1998:58). I informationsrummet skaber udbredelse, abstraktion 
og kodificering en dynamisk udvikling af viden, hvor forskellige typer af viden skabes i forhold til 
niveauet af kodifikation, abstraktion og udbredelse (Boisot, 1998:58f). Den dynamiske udvikling af 
viden kan illustreres i følgende figur: 
 
 
Den dynamiske udvikling af viden, Boisot, 1998:59 
 
                                                                                                                                                               
 
 
23 Emax står for Entropi maksimum, og er det punkt i systemet, hvor mængden af entropi er højest 
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Den viden der starter sin udvikling i punkt A, som er området med højt, personlig, idiosynkratisk 
viden om bestemte begivenheder kan med successive anstrengelser struktureres ved hjælp af 
kodifikation og abstraktion. Dermed kan viden skille sig af med sine særlige træk og blive mere 
generel. Således bliver det muligt at dele den før specifikke viden med andre og viden kan overføres til 
andre. Hvis viden er under kontrol af en organisation, punkt B, så kan den bruges til at skaffe fordele 
til dem der besidder den. Efter et stykke tid vil den beskyttede viden blive et offentligt eje, punkt C, 
eksempelvis gennem videnskabelige tekster og lærebøger. Efterhånden som viden anvendes og 
internaliseres, punkt D, så integreres en stor del af den i tavs form som almen viden eller sund 
fornuft. Hermed er cirklen sluttet og viden er igen blevet udtryk for personlige og idiosynkratiske 
erfaringer (Boisot, 1998:58f). Det er vigtigt at understrege, at ikke al viden følger denne vej rundt i 
informationsrummet, en bevægelse den modsatte vej er lige så sandsynlig (Boisot, 1998:58).  
 
Skabelsen af ny viden aktiverer alle tre dimensioner i informationsrummet, kodifikation, abstraktion 
og udbredelse, som regel i en bestemt rækkefølge. Hermed opstår hvad Boisot betegner som Social 
Learning Curve (SLC), der kan opdeles i seks faser (Boisot, 1998:59f): 
 
 
SLC, Boisot, 1998:60 
 
1. Scanning: Identifikation af trusler og muligheder i tilgængeligt men ofte uklare data. 
2. Problemløsning: Processen med at give struktur og sammenhæng til indsigter, med andre ord 
kodificere dem. 
3. Abstraktion: Når anvendelsen af ny, kodificeret indsigt anvendes i et større antal situationer. 
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4. Udbredelse: Hvor nye indsigter deles med en målgruppe 
5. Absorbering: Når nye, kodificerede indsigter anvendes i forskellige situationer gennem 
learning-by-doing eller leaning-by-using. 
6. Virkning – impact: Indlejring af abstrakt viden i konkret praksis. Dette kan være i såvel 
artefakter, tekniske og organisatoriske eller i handlingsmønstre 
 
Viden flytter sig fra en fase til en anden når individer anvender den i forskellige sammenhænge. Viden 
flyttes ikke af sig selv, den flyttes af individer (Boisot, 1998:58). SLC er et billede på den læringsproces 
som er relateret til skabelsen af ny viden i informationsrummet. SLC vil variere fra organisation til 
organisation. Det er vigtigt at understrege, at det er en stiliseret, skematisk repræsentation af 
komplekse læringsprocesser. De kan kun kortlægges ved at observere og kortlægge de 
informationsbærende substrater gennem hvilke læring manifesterer sig (Boisot, 1998:179). 
Eksempelvis vil en smal SLC i øverste venstre hjørne illustrere, at der i organisationen er barrierer for 
spredning af information, hvilket begrænser SLC til den lille gruppe, der vil kunne deltage.  
 
Opsummerende kan siges om informationsrummet og SLC, at informationsrummet er det sted hvor 
alt data, information og viden behandles. Emin området i informationsrummet er der viden under 
kontrol findes, Emin er det ordnede område, hvor kendte årsager og effekter findes, og dermed også 
hjørnet i informationsrummet, hvor abstrakt og kodificeret viden findes. Dette område er endvidere 
det område hvor SLC bevæger sig mod yderligere abstraktion og udbredelse så ny viden skabes, 
forstået således at viden bliver mere eksplicit, eksempelvis i nedskrevne dokumenter. 
Læringsprocessen i denne region af informationsrummet er dermed begrænset til kodificering og 
abstraktion af allerede kendt viden, samt en udbredelse af denne viden. 
 
4.8 Informationsrummet, SLC og projektledelse 
Som skrevet ovenfor er SLC som Boisot fremstiller den en idealkurve, og det vil være nødvendigt at 
tegne en individuel kurver for hver organisation der undersøges. Da fokus i specialet er en diskussion 
af et projektledelsesværktøj, frem for et decideret empirisk casestudie af en eller flere organisationers 
projektledelsespraksis, har jeg valgt at beskrive, hvordan en optimal læringskurve passer med LFA og 
den traditionelle opfattelse af projektcyklen. I dette afsnit placerer jeg LFA i informationsrummet, og 
sammenligner LFAs stiliserede læringskurve med den optimale SLC som blev præsenteret i forrige 
afsnit. I næste afsnit vil jeg så diskutere, hvilke ændringer der kan tilføjes LFA og den nuværende 
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projektcyklus, for at optimere vidensanvendelsen i projekterne. Formålet med at øge ikke blot 
vidensproduktionen men især vidensanvendelsen i projekterne, er at det er en metode til at absorbere 
omverdenens kompleksitet. 
 
Overordnet set, så LFA kan placeres i det ordnede område af informationsrummet, da metoden, som 
skrevet i tidligere afsnit, fokuserer på at minimere så meget usikkerhed som muligt, gennem 
planlægning og kontrolmekanismer. I opstarten af et projekt, inddrages en bred gruppe af projektets 
interessenter, målgruppe mv. i workshops for de sammen formulerer, hvilke centrale problemer 
projektet skal løse, samt hvilke aktiviteter der skal gennemføres for at dette problem løses.  
 
 
SLC af LFA i informationsrummet 
 
Kurvens placering i forhold til nederste venstre hjørne, hvor den abstrakte, ikke-kodificerede ikke 
udbredte viden findes afhænger af, hvor stor og hvor bredt sammensat, projektformuleringsgruppen 
er. Inddrages mange interessenter, repræsentanter fra lokalområdet mv. i de indledende workshops, så 
vil kurven tage sit udgangspunkt i det kaotiske regime, da de mange deltagere bibringer deres 
respektive tavse, personlige viden om lokale forhold. Planlægges projektet primært som desk-work, så 
vil kurven starte væsentlig tættere på Emin, da deltagerne i planlægningsprocessen ikke nødvendigvis 
har direkte, opdateret hands-on erfaring og viden.  Som projektet skrider frem bevæger kurven sig 
langs den øverste del af informationsrummet. I denne del af projektet vil i høj grad være baseret på 
kendt viden gennem traditionelle redskaber til projektgennemførsel. 
 
Ligeledes, som jeg tidligere har argumenteret for, reviderer traditionelle projektledelsesmodeller som 
LFA sjældent den oprindelige plan for projektets gennemførsel. Dette illustreres i 
Udbredelse 
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informationsrummet ved, at kurven ikke rører det kaotiske område, hvor omverdenens kaos befinder 
sig. Dog sker der også en udbredelse i forbindelse med de forskellige aktører, der er med til at 
implementere projektet, og herigennem også, indenfor de overordnede rammer, er med til at 
bestemme, hvordan projektet implementeres i praksis. Gennem denne implementering opbygges der 
tavs viden i de implementerende aktører. Kurven mødes ikke igen af to sammenhængende årsager. 
Projekter styret af traditionelle projektledelsesmetoder vil ofte evaluere resultaterne af projektet ud fra 
de indikatorer, der blev opstillet som udviklingsmål i starten af projektet. Der evalueres med andre 
ord kun indenfor de allerede kendte rammer, og dermed sker der ikke læring ved inddragelse af ny 
viden, men kun eventuel ny sammensætning af allerede kendt viden på nye måder – som det blev 
beskrevet tidligere i den teoretiske del. Eller sagt med andre ord, der fokuseres udelukkende på den 
operationelle usikkerhed. Resultatet af dette er, at der ikke fokuseres på, hvilken ny viden fra dette 
projekt der kan bruges i fremtidige projekter. Når evalueringer ikke har funktion af naturlige 
vidensbærere fra projekt til projekt, så er denne vidensoverførsel fra projekt til projekt udelukkende 
afhængig af, at den erhvervede viden overføres gennem tavs viden i personer. En sådan overførsel 
kræver imidlertid at de samme personer er ansat fra projekt til projekt, hvilket langt fra er sikkert. 
Dermed har kurven ikke en cirkulær form, som SLC har i idealformen (som illustreret i figuren på 
side 61. 
 
En placering af SLC i primært det ordnede område (omkring Emin) har dog sine begrænsninger. I 
forhold til læring er begrænsningen ved det ordnede domæne i informationsrummet, at der er for 
meget fokus på allerede kendt viden. Som ved de traditionelle projektledelsesmodeller har det ordnede 
domæne fokus på muligheden for at forudsige, det vil sige det er den specifikke, verificerede ”kendte” 
viden der benyttes. Dermed skabes kun ny viden ved at sammenkæde allerede kendt viden på en måde 
så den bliver mere abstrakt og kodificeret. Dermed udelukkes den sociale kompleksitet, der omgiver 
systemet, og området omkring Emax inddrages ikke, hvorfor at kaos og personlig viden som findes i 
dette område inddrages ikke i organisationens læring. Der er således en diskrepans i den forstand, at 
LFAs læringskurve placerer sig primært omkring Emin , men den virkelighed organisationerne 
opererer i findes ved Emax, hvor der er mange faktorer, der har indflydelse på succesfuld 
projektgennemførelse, og ikke alle kan ekspliciteres på forhånd. 
  
En fuld SLC aktiverer alle hjørner af informationsrummet og involverer derigennem alle relevante 
aktører og deres viden som er nødvendig for at løse de udviklingsproblemer som organisationerne 
søger at afhjælpe. Pointen er, at der både er brug for generel viden samt den højt personaliserede 
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viden fra projektets medarbejdere, da det er dem der befinder sig der hvor problemet eksisterer. 
Viden fra disse områder skal løftes op i de øvre områder af informationsrummet, hvor overordnede 
løsninger kan udvikles på baggrund af abstrakt og kodificeret viden. De løsninger der udvikles skal 
implementeres og evalueres i den nedre del af informationsrummet, hvilket igen vil føre til yderligere 
udvikling af løsninger. Når det nederste højre hjørne inddrages i SLC, så er der tale om en absorbering 
af kaos, da Emax området inkluderes i organisationens læring.  
 
Kritisk kunne det måske hævdes, at ny, tavs, innovativ viden ikke er nødvendigt, når dette speciale 
ikke omhandler private virksomheder, der kontinuerligt skal udvikle nye produkter for at beholde og 
forbedre deres markedspositioner. Det er imidlertid ikke ny viden til innovative formål, jeg 
argumenterer for, at der mangler i denne sammenhæng. Problematikken er, at som jeg har 
argumenteret for tidligere i afsnittet, så er det nødvendigt at absorbere omgivelsernes kompleksitet i 
projektet frem for blot at søge at reducere den. Det jeg har illustreret med ovenstående placering af 
LFAs SLC i informationsrummet er netop, at metoden ikke er velegnet til at absorbere kompleksitet, 
men blot søger at reducere kompleksiteten. For at lave succesfulde projekter vil organisationer derfor 
være afhængig af den tavse viden, der tilfældigvis er til stede i organisationen på det givne tidspunkt. 
Hvilket synes at være et noget usikkert grundlag at være villig til at satse dette. 
 
At kunne absorbere kompleksiteten i et projekt kræver en institutionel og organisatorisk ramme, der 
kan rumme mange forskellige typer af aktører samt mange forskellige typer af viden, som kan danne 
en platform for et samarbejde mellem aktørerne. Centralt er det, at der skabes en fælles forståelse, af 
det problem der skal løses. Rammen for projektets ledelse, skal være medvirkende til at skabe en 
fælles forståelse og vidensudvikling blandt de relevante aktører. Det er derfor at det sikres, at 
aktørerne forstår hinandens positioner godt nok til at have en intelligent dialog omkring de forskellige 
fortolkninger af problemet, og ved at bruge kollektiv intelligens til at løse problemet med. Med andre 
ord, komplekse problemer kræver innovativ tænkning og en ramme der understøtter udviklingen af 
denne form for viden.  
 
I dette afsnit har jeg uddybet beskrivelsen af, hvorfor det er nødvendigt for en projektledelse at 
absorbere kompleksiteten frem for blot at reducere den. Igennem beskrivelsen af LFAs SLC har jeg 
argumenteret for, at en projektledelse, der benytter LFA begrænser sig selv i muligheden for at 
absorbere kompleksiteten. I det efterfølgende afsnit vil jeg diskutere, hvorledes dette kan opnås 
gennem LFA ved at ændre projektets cyklus.  
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5 .  H V O R D A N  A F H J Æ L P E S  
B E G R Æ N S N I N G E R N E  V E D  
L F A ?  
 
Formålet med dette afsnit er, at samle trådene fra de sidste to kapitler, og bibringe konkrete forslag til, 
hvordan en organisation kan udnytte styrkerne ved LFA samtidig med, at begrænsningerne afhjælpes. 
 
5.1 Det uløselige dilemma 
Gennem specialet har jeg argumenteret for, at en organisation som Dansk Røde Kors står i et 
uløseligt dilemma mellem to styringsrationaler. På den ene side er rationalet, som blev præsenteret i 
kapitel 3, hvor de institutionelle omgivelser stiller formelle og normative krav om, at LFA anvendes til 
at planlægge og styre projekter ud fra. Anvendelsen af LFA signalerer legitimitet, og forventes at 
fastholde og sikre de moderne succesparametre ansvarlighed, målbarhed og effektivitet. På den anden 
side er det rationale, der blev præsenteret i kapitel 4, hvor jeg argumenterede for, gennem Boisot samt 
Christensen og Kreiner, at absorbering af usikkerheden er essentielt for at håndtere komplekse 
problemer. Gennem absorbering af usikkerheden, frem for reduktion af usikkerheden, så integreres 
den tavse viden i organisationen og gøres dermed brugbar for organisationen. Når projektledelsen 
bliver bedre til at agere i de komplekse omgivelser, så vil det betyde mere succesfulde projekter, da 
projektledelsen kontinuerligt vil være på forkant med, hvilke krav og forventningerne projektets 
omgivelser har. 
  
Hvis en organisation skulle følge de anbefalinger, der er givet i kapitel 4, så ville det betyde, at 
størstedelen af planlægningen skulle anses som midlertidig. Det ville derfor være mere optimalt at 
anvende andre projektledelsesmodeller end LFA, modeller der har højere fokus på videndannelse 
mellem projektets medlemmer. Modeller af denne type forkaster ikke nødvendigvis al planlægning, 
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men finder det vigtigere, at fokusere på at bringe så meget viden i spil som muligt, dermed, hævder de, 
falder alt andet naturligt på plads24. Set i forhold til de omverdensbetingelser som en organisation som 
Dansk Røde Kors må forholde sig til, kan det synes noget risikabelt helt at afvise anvendelsen af LFA, 
da dette sandsynligvis ville betyde, at Dansk Røde Kors ville miste en del troværdighed i de 
institutionelle omgivelser, der endnu ikke har overgivet sig til de nye takter. Man kan med andre ord 
sige, at Dansk Røde Kors står i en krydspressituation, hvor de bliver mødt med to modstridende krav; 
et uløseligt dilemma. Min løsning på dette problem er, at Dansk Røde Kors fortsat benytter LFA, 
men samtidig internt implementerer nogle af de anbefalinger som Boisot giver omkring integration af 
viden.  
 
Anbefalingerne kan samles i følgende hovedpunkter, som diskuteres i de efterfølgende afsnit: 
1. Erkendelse af at planlægning ikke kan være statisk eller endegyldig. 
2. Ny opfattelse af viden og videns betydning. 
3. Projektcyklusen skal udvides så den også rummer Emax 
4. Ændret syn på evalueringers funktion og design 
 
5.2 Erkendelse af at planlægning ikke kan være statisk eller 
endegyldig 
”Frygt ikke kaos, for først da er der indhold i styring og koordinering” (Christensen & Kreiner, 1991:101). 
Gennem kapitel 4 har jeg argumenteret for, at LFA har begrænsninger som projektledelsesmetode på 
grund af dens manglende evne til at absorbere kompleksiteten og usikkerheden i projekters 
omgivelser. Dette er især et problem i forhold til anvendelsen af modellen i en organisation som 
Dansk Røde Kors, da de udviklingsproblemer de søger at løse gennem deres projekter, er placeret i 
nederste højre hjørne af informationsrummet, hvor kompleksiteten er størst. Således kan der 
argumenteres for, at det er svært at løse disse problemer med de redskaber som LFA og moderne 
ledelse stiller til rådighed. Ikke desto mindre er det vigtigt i den forbindelse at anerkende, at Dansk 
Røde Kors, og lignende organisationer, gennemfører projekter netop nu, med disse redskaber, og med 
                                                 
 
 
24 Et eksempel på en sådan model kan være KUBUS modellen udviklet af Henrik Herlau på CBS (Herlau og Tetzschner, 
1999), eller andre modeller der retter sig mod høj-innovative virksomheder som eksempelvis Team Syntegrity (Leonard, 
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en vis grad af succes. Pointen i denne sammenhæng er, at projekterne kunne blive endnu bedre, hvis 
kompleksiteten og usikkerheden blev absorberet i projektet, frem for at søge at reducere den gennem 
planlægning som de traditionelle projektledelsesmodeller søger at gøre.  
 
På grund af afhængigheden af donorer som DANIDA og EU, er det imidlertid ikke en mulighed for 
Dansk Røde Kors helt at stoppe med at anvende LFA, og herigennem forlade den rationelle 
planlægningstanke. Jeg mener heller ikke, at dette vil være det oplagte valg af andre årsager. LFA, og 
den rationelle planlægning, er efter min mening et vigtigt delelement i, at et projekt gennemføres 
succesfuldt, men jeg er enig med Christensen og Kreiner, at det er problematisk, hvis planer gives en 
status, hvor de ikke revideres eller forkastes, hvis de viser sig at være ufordelagtige, eller ændringer 
nødvendiggør en sådan beslutning. En anbefaling er derfor, at resultatet af projekternes 
planlægningsproces revideres ofte. Dette vil for det første betyde, at planerne justeres så de konstant 
passer til den aktuelle situation. For det andet kan det betyde, at projektet skaber et bedre resultat, end 
det indledningsvis blev prospekteret, da viden der er skabt i løbet af projektet inddrages i den løbende 
planlægning, således at indsatsen og aktiviteterne kan justeres bedst muligt. Med andre ord, skal det 
ikke forstås således, at der ikke skal opstilles konkrete projektmål i starten af processen, men 
målsætninger og planer vil kunne forbedres fra dag til dag i takt med at projektledelsen bliver klogere 
og klogere. De må med andre ord ikke ses som endegyldige, men som konstant foranderlige. Hvad 
kan planerne så bruges til? Projektplaner i en ufuldkommen verden skal være det spejl som virkelige 
og konkrete situationer kan genkendes i forhold til, de skal definere undtagelser og afvigelser, som 
kræver stillingtagen og nye løsninger. De skal med andre ord rejse spørgsmål i forhold til den 
konkrete gennemførelse (Christensen & Kreiner, 1991:66). 
 
5.3 Ny opfattelse af viden og videns betydning 
Viden har stor betydning i forhold til de udviklingsprojekter som Dansk Røde Kors gennemfører. Det 
har stor betydning at projektledelsen har kendskab til, og forståelse for, den lokale kultur, historie 
samt politiske og økonomiske situation. Disse er vigtige parametre som er i konstant forandring, og 
som ikke bare varierer fra verdensdel til verdensdel og fra land til land men også kan være forskellige 
                                                                                                                                                               
 
 
1996), Permanently Beta (Neff & Stark, 2002) eller Prototyping. 
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fra region til region. En del af disse ting vil det være muligt at læse sig til eller opsamle viden om på 
anden hånd, men det er essentielt at projektledelsen hele tiden har fingeren på pulsen i forhold til 
eventuelle skift for meget kan ændre sig på få år i den tredje verden. Ligeledes kan konkret viden om 
eksempelvis HIV/AIDS eller katastrofeforebyggende projektaktiviteter ikke ukritisk overføres fra 
indsatsområde til indsatsområde, da de i høj grad også er påvirket af den lokale kontekst. Derfor har 
jeg tidligere argumenteret for, at udviklingsprojekter af den type som Dansk Røde Kors gennemfører 
med rette skal placeres i bunden af informationsrummet ved Emax.  
 
På side 60 i kapitel 4, præsenterede jeg en figur over, hvor de forskellige typer af viden kunne placeres 
i informationsrummet og i forhold til SLC. Således bør der være et konstant flow mellem de fire 
videnstyper, startende med den personlige viden som ekspliciteres og generaliseres, denne viden gøres 
alment tilgængelig i form af manualer eller procedurer, og dernæst udvikler denne viden sig til at blive 
common sense i organisationen og for organisationens medlemmer. Det sidste link er, at 
organisationens medlemmer for forskellige oplevelser med deres common sense erfaringer og herefter 
sluttes cirklen med viden der igen er personlig og tavst indlejret i de forskellige medarbejdere. I 
forhold til LFA og Dansk Røde Kors er det især de sidste to typer, der er mangelfulde, hvilket ikke 
kan undre eftersom de er disse to typer, der er svagest understøttet af LFA. 
 
 
Læring og genanvendelse af viden i Dansk Røde Kors 
 
I forhold til Dansk Røde Kors har jeg kunne identificere to mekanismer, hvorpå de søger at opsamle 
allerede erhvervet viden, og videreføre denne i de efterfølgende projekter: Gennem formaliserede 
retningslinier og manualer samt gennem ”New Initiatives Forum”. 
 
De formaliserede retningslinier er forretningsgange, procedurer og guidelines. Udover det tidligere 
omtalte programme management system, så har Dansk Røde Kors også forfattet en række strategiske 
guidelines til internt brug i forhold til de forskellige projektområder. Disse guidelines er tænkt som en 
opsamling af gode råd og tidligere succeshistorier, og indeholder blandt andet standartbeskrivelser af 
hvilke projektelementer og aktiviteter der kan og bør indgå i eksempelvis et HIV/AIDS projekt. 
Derudover indeholder de forskellige guidelines også forslag til indikatorer og evalueringskriterier. De 
forskellige forretningsgange og guidelines er forfattet af medarbejdere i organisationen i nogle tilfælde 
i samarbejde med eksterne konsulenter indenfor det specifikke fagområde, og er dermed eksempler på 
formaliseret opsamling af viden og eksplicitering af forskellige former for best og good practices. I 
føromtalte programme management system henvises også til, hvornår i projektforløbet de forskellige 
guidelines bør anvendes. Derudover afholdes jævnligt møder omkring faglige områder for 
programmedarbejderne i afdelingen, dels for at udveksle erfaringer og dels for at få nyt input udefra. 
 
Der er gjort knap så meget ud af den uformelle vidensopsamling og inddragelse. Ud over den 
sædvanlige ”kaffemaskinesnak”, og almindelige kendskab til, hvem der tidligere har arbejde med 
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hvilke projekter, og dermed hvem man kan spørge til råds og søge inspiration hos, så har jeg kun 
kunne identificere et eksempel på et formaliseret forum til udveksling af ideer. Et nystartet initiativ i 
afdelingen er New Initiatives Forum, som er tænkt som et uformelt brainstorm møde, der kan 
afholdes i starten af projektudviklingen. Formålet med forummet er, at inddrage så mange relevante 
medarbejdere som muligt til at kommentere og perspektivere den skitserede programidé. 
 
(Kilde: Egen viden) 
 
I forhold til Dansk Røde Kors, mener jeg ikke man negligerer det uformelle syn på uformel videns 
betydning, men man regner nok i virkeligheden med, at inddragelsen af denne sker af sig selv. 
Ulempen ved at satse på at inddrage viden gennem tilfældigheder er, at personudskiftningen og 
personalerotationen i organisationen er temmelig stor25, hvilket betyder, at der ikke er en naturlig 
personalekontinuitet, der kan bære viden fra projekt til projekt. 
 
I forhold til Best Practice og lignende tiltag til fastholdelse af erfaringer og viden, så har disse metoder 
også sine svagheder, som med lethed kunne udfoldes i et selvstændigt speciale. Her vil jeg dog blot 
opsummere ganske kort. Dels er problemet, at det kan være svært at gennemskue på forhånd, hvilken 
viden der senere bliver relevant, og dermed hvilken viden der skal lagres og institutionaliseres. Dels så 
er det også en stor udfordring at sikre, at de nedskrevne erfaringer rent faktisk bliver anvendt i det 
daglige arbejde, af alle i organisationen, frem for kun dem der har været med til at beskrive den (og 
dermed har den lagret som tavs viden i dem selv). Endelig er gemt viden ikke af den type som 
Christensen og Kreiner samt Boisot efterspørger. De argumenterer netop for, at det er her og nu 
viden om forandringer i omgivelserne, der skal inddrages i projektet, ikke år gamle erfaringer lagret i 
organisationen. 
 
Den organisatoriske læring og opsamling af diverse good og best practices har sin plads inden for den 
traditionelle, rationelle forståelse. Det vil sige en meget mekanisk tilgang, hvor man forsøger at 
systematisere den viden man har, så den kan genbruges. På baggrund af Boisot kan det imidlertid 
argumenteres, at det ikke er tilstrækkeligt, at satse på, at al nødvendig viden findes i organisationen 
                                                 
 
 
25 Dette skyldes flere ting. En årsag er, at en del af medarbejderne i denne sektor er ansat på korttidskontrakter på grund af 
organisationernes usikre indkomstgrundlag. Naturligt vil der være en del, der i praksis er mere eller mindre ”fastansatte” i 
en organisation fordi de får den ene kontrakt efter den anden, men der er også en del, der flytter rundt mellem 
organisationerne og ministeriet. Derudover er der også stor rotation internt mellem dem der arbejder i Danmark på 
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allerede. I forhold til tidligere generationers knowledge management litteratur er det netop Boisots 
pointe, at ikke har nogen idé om hvad man ikke ved og har brug for at vide. Dermed kan man heller 
ikke på forhånd sige, at der er viden som ville være god at have, og dermed samle denne i best 
practices.  
 
Dette er ikke for at negligere den betydning viden gemt i personer og som best practice har. For det er 
der en del af de danske ulandsorganisationer, der har fine tiltag til at optimere disse processer og som 
også ser forbedringer på baggrund af dette. Min pointe er derimod, at det er en anden type af viden 
der er behov for, og derfor er det nødvendigt at supplere disse vidensindsamlingsmetoder med andre 
tiltag. Min anbefaling vil derfor være, at frem for, at projektcyklen gennemløbes en gang per projekt 
(eller projektfase), så gennemløbes den flere gange. Derudover kunne det også være interessant at 
eksperimentere med at supplere den traditionelle bureaukratiske struktur med andre 
organisationsformer, som eksempelvis at organisere organisationens medlemmer i interne netværker 
på tværs af landegrænser og projektgrupper. 
 
5.4 Projektcyklusen skal udvides så den også rummer Emax 
Denne anbefaling skal ses i relation til de tidligere anbefalinger om at fokusere på at absorbere 
kompleksiteten i ledelsen af projekter, samt at udvide synet på, hvilken form for viden der er relevant i 
forhold til projekter. Som jeg skrev i afsnit 4.6, så inddrages Emax i høj grad gennem input fra 
individer med ”fingrene dybt begravet i mulden”. Dette input kan efter min mening ske på to 
forskellige måder, enten ved at de pågældende individer deltager direkte i projektet, hvilket betyder at 
de har mulighed for at bidrage direkte med den viden de besidder, eller at deres viden overleveres via 
skriftlige procedurer, erfaringer eller best practice om man vil. 
 
Hvis man fokuserer på, hvordan projektcyklusen er konstrueret på nuværende tidspunkt, så synes 
Emax kun at blive inddraget i forbindelse med projektopstarten. Hvis man skal følge Boisots 
anbefalinger, så burde dette område af informationsrummet være inddraget i alle faser af projektets 
livscyklus. Hvis man ser på projektledelsen som den foregår i Dansk Røde Kors, så vil den enkelte 
                                                                                                                                                               
 
 
hovedkontoret, og dem der sendes ud i perioder af 2-4 år. Oven i dette kommer den helt naturlige rotation som der er i en 
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projektleder naturligvis altid bibringe den erfaring som projektlederen allerede har, samt den viden 
som projektlederen får i forbindelse med den daglige ledelse af projektet. Spørgsmålet er blot, hvor 
vide rammer projektlederen har til at anvende denne viden i forhold til de planer, der allerede er lavet 
og de styringsmål og indikatorer som er fastlagt. Som indikeret ovenfor i afsnit 5.3 er det således ikke 
et spørgsmål om at tilpasse den kendte viden til organisationen, men derimod en udfordring at tilpasse 
organisationen til at opsamle den viden, der er tilgængelig. 
 
5.5 Et ændret syn på evalueringers funktion og design 
Evalueringer har inden for den moderne ledelse en vigtig funktion i forhold til at vurdere og måle 
igangsatte aktiviteter. En supplerende anbefaling til denne funktion er, at evalueringer også anvendes 
til at øge det interne vidensniveau i sammenhæng med, at de alligevel gennemføres for at tilfredsstille 
donorer.  
 
I kapitel 2 præsententrerede jeg en stiliseret model af projektcyklen. Her er den suppleret med grå pile 
der viser evalueringsflowet samt en placering af best practice: 
 
                                                                                                                                                               
 
 
organisation, folk flyttes rundt mellem de forskellige afdelinger, forfremmes osv. 
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Som beskrevet i kapitel 2 illustrerer de hvide pile projektets cyklus gennem de forskellige faser. De grå 
pile, der illustrerer evalueringsprocessen er modsatrettede de hvide, da LFA som beskrevet tidligere 
evaluerer ”bagud”. Eller med andre ord, evaluerer projektets resultater ud fra de indikatorer, der blev 
opstillet i forbindelse med planlægningen af projektet. Dog er en enkelt pil ført ud til en best practice 
kasse i tilfældet af, at organisationer har integreret en eller anden form for best practice koncept. 
 
Som supplement kunne projektevalueringen tilføjes et element, der er rettet ”forud”. Det vil sige en 
diskussion af, hvorvidt projektets resultater kan gavne organisationen i fremtiden. Ved at tilføje et 
sådan element, samt at gennemføre cyklen flere gange, så vil det kaotiske område i 
informationsrummet også blive inddraget flere gange i løbet af projektets levetid. Dette vil naturligvis 
kun virke, hvis der er etableret organisatoriske mekanismer der sikrer, at den viden der opsamles 
gennem evalueringer overføres til organisationens næste projekter, eller imellem igangværende 
projekter. 
 
Ligeledes bør de planlagte mål og indikatorer som resultatet vurderes efter også tilpasses løbende 
igennem projektet. Årsagen til dette er, at ambitionsniveauet for projektet er sat i planlægningsfasen, 
hvor fokus er på realistiske mål. Hvilket er naturligt nok set i forhold til, at støtte til projektet kun kan 
opnås hvis det virker realisabelt og troværdigt. Men på samme tid som for højt ambitionsniveau kan 
være uhensigtsmæssigt i forhold til en afsluttende vurdering af projektets målopfyldelse, så kan et for 
lavt ambitionsniveau også være det. Realisme på planlægningstidspunktet er uløseligt knyttet til noget 
3. Formulering 
(Planlægningsfase) 
4. Implementering 
(Gennemførelsesfase) 
5. Evaluering 
(Evalueringsfase) 
2. Identifikation 
1. Programmering 
(Evalueringsfase) 
Good/Best 
Practice 
? 
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man tidligere har gjort, og bygger dermed på tidligere erfaringer, hvilket gør et realistisk projektmål til 
et der ikke varierer markant fra noget der har opnået i tidligere projekter. Men faren for at basere det 
endelige ambitionsniveau på tidligere erfaringer er, at for at være realistisk kan det ikke afvige 
væsentligt fra, hvad man tidligere har opnået under lignende betingelser og forhold, men dermed har 
man på forhånd afskåret sig muligheden for, at det kunne gøres bedre (Christensen & Kreiner, 
1991:46). Ligeledes er det vigtigt at inddrage i overvejelserne, at projektets egentlige resultater 
sandsynligvis vurderes ud fra andre præmisser end de blev planlagt ud fra (Christensen & Kreiner, 
1991:43).  
 
Med dette vil jeg argumentere for, at det er vigtigt, at man i evalueringer af projekter ikke blot tænker 
over, hvilke erfaringer der kan bruges i fremtidige projekter, men også hvilke uforudsete, positive 
såvel som negative, resultater projektet har givet. Netop fordi et projekt kan have skabt positive 
resultater som ikke var forventet da projektet blev planlagt. Hvis projektet evalueres ud fra kriterier 
som er fastsat i projektets indledende fase, så kan disse resultater forblive uopdagede. 
 
5.6 Er planlægning kun for syns skyld? 
Formålet med dette afsnit har været, som afslutning på specialet, at give nogle anbefalinger til, 
hvordan begrænsningerne ved LFA kan afhjælpes. Som argumenteret for kan overdreven planlægning, 
og ikke mindst blind tro på planers holdbarhed, betyde at projektlederen negligerer forandringer og 
usikkerhedsmomenter i projektets omgivelser. Dilemmaet mellem de to opfattelser, reduktion eller 
absorbering er ridset op, og synes hver især at supplere hinandens svagheder. Det er således ikke 
spørgsmålet om, at LFA bør erstattes med en anden model, eller at al planlægning skal forkastes og 
organisationen overgive sig til et ”hvis bare vi har den rette viden, så bliver der ingen problemer”. 
Derimod er kunsten for en organisation som Dansk Røde Kors at kunne balancere mellem de 
modstridende krav, og ikke svinge for meget til hverken den ene eller den anden opfattelse, af 
hvordan det er rigtigst at styre. Kritikken af LFA og den moderne er således, at den udelukkende 
fokuserer på planlægning, målbarhed og succeskriterier for herigennem at eliminere den operationelle 
usikkerhed. Ikke desto mindre kan et ensidigt fokus på absorbering af den kontekstuelle usikkerhed 
heller ikke anbefales (Christensen & Kreiner, 1991:45). Dette er for så vidt heller ikke Boisots ærinde. 
Set i forhold til informationsrummet argumenterer han jo netop for, at SLC både skal gennemløbe 
Emin og Emax området. 
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Moralen er således, at projektledelsen mens de følger deres planer ikke må glemme at være lydhør 
over for forandringer i projektets omgivelser. Således kan en vis dekobling eller hyklerisk tilgang til de 
formelle krav om anvendelsen af LFA vise sig at være fordelagtig. 
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6 .  K O N K L U S I O N  
I dette speciale har jeg diskuteret projektledelsesmodellen LFAs styrker og begrænsninger. 
Ambitionen med specialet har været at analysere modellen for at kortlægge de bagvedliggende 
styringsrationaler, og efterfølgende diskutere disses anvendelighed i forhold til en organisation som 
Dansk Røde Kors. Styringsrationalet er særligt interessant, da det udstikker de ”håndtag” som 
projektledelsen styrer projekter med. 
 
I specialet er der præsenteret et uløseligt dilemma mellem flere styringsrationaler som på hver sin både 
har berettigelse overfor en organisation som Dansk Røde Kors. Hvor det ene rationale prædiker 
ansvarlighed, planlægning, effektivitet og målstyring fokuserer det andet på absorbering af 
omverdenens kompleksitet og vidensflow i organisationer. Det første rationale finder sin berettigelse 
i, at det stadig er repræsentant for den altdominerende opfattelse af fornuftig projektledelse blandt 
organisationer som Dansk Røde Kors, og ligeledes at de afspejler de ledelsestendenser der genfindes 
hos offentlige donorer. Det andet rationale har sin berettigelse i, at det bygger på det forrige rationales 
begrænsninger, men det kan diskuteres om det helt kan erstatte den traditionelle opfattelse, eller om 
dette rationale ikke også har sine begrænsninger. 
 
På baggrund af de forrige kapitler konkluderes derfor, at en organisation med fordel kan søge at 
integrere begge rationaler, på de områder, hvor de kan supplere hinanden. Hvor LFA på nuværende 
tidspunkt er et godt værktøj til hurtigt at skabe overblik over et projekt og dets aktiviteter, så kan 
modellen med fordel suppleres på følgende punkter. Første anbefaling er, at planlægning skal anskues 
mere dynamisk. I en forståelse af, at projektets omgivelser er evigt foranderlige, så er det essentielt, at 
projektets oprindelige plan kan virke begrænsende for, hvad der kan opnås i løbet af 
implementeringen. For det andet bør viden, og videns betydning for succesfulde projekter, have større 
prioritet. Således er det ikke tilstrækkeligt, at søge at opsamle og systematisere viden, da den hurtigt 
bliver forældet, og organisationen således ”forsøger at kæmpe morgendagens kampe med gårsdagens 
våben og teknikker”. Tredje anbefaling er, at projektcyklusen udvides så Emax i højere grad end i dag 
integreres. Fjerde og sidste anbefaling er, at der anlægges et nyt syn på evalueringer og deres 
vidensskabende potentiale. 
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Jeg indledte kapitel fem med at skrive, at organisationer som Dansk Røde Kors står i et uløseligt 
dilemma. Måden at håndtere dette dilemma på er at dekoble sig så meget som muligt fra det 
traditionelle rationale og dettes styringsmekanismer, og dermed høste nogle af fordelene som kan 
opnås ved at implementere ovenstående anbefalinger. Tanken er, at ved at dekoble de udadrettede fra 
de interne procedurer, så kan de interne arbejdsgange i højere grad fokuseres i retningen af de fire 
anbefalinger. Således forklares specialets titel, da projektledelse af denne type bliver en balancegang på 
kanten af kaos. 
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8 .  E N G L I S H  A B S T R A C T  
The dissertation focuses on a particular branch in management: Project management. The art of 
project management has been institutionalised in various project management models which pin point 
the essential challenges and problems in projects and offers a structured solution to them at the same 
time. This dissertation analyses the project management model Logical Framework Approach (LFA). 
This model is widely used in the aid and development sector, both in Denmark and internationally. 
The dissertation answers the problem of what limitations LFA has in managing projects, and by what 
methods and techniques these limitations can be overcome. The analysis and discussion is mainly 
carried out using theory, but the project management practices in the Danish Red Cross is used 
through-out the dissertation to exemplify the theoretical points and conclusions.  
 
The dissertation itself is divided into four sections. In the first section the LFA is presented and the 
extent of its popularity amongst Danish NGO’s in the aid and development sector is analysed. The 
LFA is a project management model witch focuses on structuring the main elements of a project. The 
LFA places special emphasis on the logical coherence between inputs, planned activities and expected 
results. The LFA is a tool for the project management to organise the project and to ensure that 
important key questions regarding planning, risk assessment and indicators for success are posed and 
answered. By keeping the project’s original goal and the plan for achieving this, the LFA-method 
maintains the project’s focus and secures continuity throughout the project. 
 
In the second section the strengths of LFA are analysed. Using a theoretical framework built upon the 
sociological new-institutionalism it is argued that LFA has reached a very high popularity level 
amongst organisations like the Danish Red Cross because it reflects the trends of modern 
management. With its underlying logic of cause-and-effect LFA is perfectly suited for organisation, 
due to the fact that current management trends prescribe focus on accountability, planning and 
performance measurement. The second section describes how government agencies like DANIDA26 
or the European Union, require NGOs like the Danish Red Cross to use the LFA in order to receive 
                                                 
 
 
26 The Danish Ministry of Foreign Affairs’ Development Assistant Programme 
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funds. Partly as a result of this, using the LFA becomes an indicator of quality in project management, 
and by using the LFA NGOs obtain legitimacy from the donors and their peers. Therefore it is not an 
option for an organisation like the Danish Red Cross to terminate the use of LFA as their primary 
tool for project planning and evaluation. 
 
After analysing the strengths of LFA, the third section of the dissertation focuses on the limitations of 
LFA. A second theoretical framework is introduced to bring an additional perspective on the 
requirements of project management in the aid and development sector. Build around Max Boisot’s 
concept of the information space (I-space) this framework argues that traditional project management 
focuses too much on reducing the complexity of project management and the projects surroundings 
through extensive planning. In this section it is argued, that with the LFA’s strict focus on planning 
and reduction of risk, the project could be thrown off course, based on the risk the project manager 
neglects the complexity of the ever-changing surroundings of the project. It is therefore suggested 
that it is more advantageous to absorb the complexity rather than trying to reduce it. By choosing to 
reduce the complexity rather than absorbing it into to the project organisation, the project 
management has to rely on already existing knowledge to fulfil the objective of the project. As an 
alternative, the project management could aim for continuously absorbing the complexity of the 
project’s surroundings, and thereby constantly include new acquired knowledge, and the tacit 
knowledge stored in members of the organisation, into the project. By doing this, the project 
management has the opportunity of an on-going adjustment of the original plan made for the 
project’s implementation. 
 
In the fourth and final section of the dissertation it is discussed how the LFA method can be 
supplemented so it corresponds better to the demands of increasing complexity. Based on the 
theoretical frameworks presented in the two previous sections, this section lists five recommendations 
on how the LFA can be supplemented. The recommendations are: 
1. It is essential that the project management recognise that planning should neither be static nor 
final but constantly changing. 
2. A new perception of knowledge and the importance of continuous integration of knowledge 
in projects are necessary for successful implementation of the goals of the projects. 
3. The traditional project cycle has to be revised to include the chaotic regime of the I-space in 
order to absorb the complexity in the project’s surroundings. 
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4. A change on the design and function of evaluations is needed, so they focus on both 
measuring the results of the project, as well as functioning as a learning mechanism so the 
organisation can transfer knowledge to the planning and implementation of future projects. 
The conclusion of the dissertation refers to its title: ”Project Management On The Edge Of Chaos”, 
meaning that project managers today must satisfy demands from many donors and stakeholders 
whilst at the same time navigating the constantly changing project environment. 
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9 .  E F T E R S K R I F T  
 
Stor tak skal lyde til de mange, der har taget sig tid til at diskutere, kommentere og komme med 
konstruktive forslag til mit speciale og ikke mindst bidrage med moralsk opbakning i sure perioder. 
Her tænkes særligt på Maria S., Lone, Malene, Niklas, Maria M., Kit, Jon-Paul, kolleger i Dansk Røde 
Kors’ internationale afdeling og naturligvis også min vejleder Gestur. 
 
Til alle andre studiekammerater, venner og familie skal også være en tak fordi I har haft tålmodighed 
med mig under skriveprocessen, hvor jeg til tider har haft tendens til at sætte mine egne behov først, 
og har derfor ikke været så mentalt til stede som jeg gerne ville have været. Alligevel har i været fulde 
af opmuntring og forståelse, så tak for det! 
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B I L A G  A  
På de efterfølgende sider findes hele LFA matrixen for Dansk Røde Kors’ HIV/AIDS prevention 
programme i Zimbabwe. 
 
